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Sammanfattning  
Titel  Miljöstyrning i leverantörskedjan – En fallstudie av Tetra Pak och 
ABB 
Seminariedatum 2013-05-27 
Kurs FEKN90 Företagsekonomi: Examensarbete på 
Civilekonomprogrammet 30 HP 
Författare Anna Åhström, Elin Larsson 
Handledare Stefan Yard 
Nyckelord Miljöstyrning, Leverantörskedja, Miljöstyrning i leverantörskedjan, 
Maktbalans, Miljöarbete 
Syfte Syftet är att undersöka och jämföra hur företag arbetar med 
miljöstyrning i sin leverantörskedja och hur långt bakåt i värdekedjan 
deras miljökontroll sträcker sig. 
Metod För studien har en kvalitativ undersökningsmetod använts med 
fallstudier utförda på Base Materials och Global Environment på Tetra 
Pak och Substations, FACTS och den centrala miljöavdelningen på 
ABB.  
Teoretiska perspektiv Det teoretiska ramverket utgår från tidigare forskning kring 
miljöstyrning i leverantörskedjan. Inom detta ämne behandlas 
relationen mellan företag och dess leverantörer, miljöarbete i företag, 
inköpsprocessen och val av leverantörer.  
Empiri Vårt empiriska material är i huvudsak samlat in genom kvalitativa, 
semi-strukturerade intervjuer med personal på Tetra Pak och ABB. 
Som komplement till intervjuer har hållbarhetsredovisningar, interna 
och offentliga dokument undersökts.  
Slutsats Studiens resultat visar att våra fallföretag har en proaktiv miljöstrategi 
och att de arbetar med miljöstyrning i leverantörskedjan. Båda 
företagen har i sina miljömål ett fokus på leverantörskedjan. Vi har 
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konstaterat att kontrollen på leverantörer endast sträcker sig till den 
närmaste leverantören.  Under studiens gång har vi uppmärksammat 
att företagens hållbarhetsredovisningar innehåller information som 
våra respondenter inte hade vetskap om.  
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Abstract 
Title  Green supply chain management – A case study on Tetra Pak and 
ABB  
Seminar date  2013-05-27 
Course   FEKN90 Master Thesis in Business Administration, 30 University 
Credit Points (ECTS) 
Authors  Anna Åhström, Elin Larsson 
Supervisor  Stefan Yard 
Key words  Environmental Management, Supply chain, Green Supply Chain, 
Power position  
Purpose The purpose of this study is to examine and compare how companies 
work with environmental management in their supply chains and 
how far back in the value chain their environmental control extends. 
Methodology  The study uses a qualitative research method with case studies 
conducted at Base Materials and Global Environment at Tetra Pak 
and Substations, FACTS and the central environmental department 
at ABB. 
Theoretical perspectives  The theoretical framework is based on previous research on 
environmental management in the supply chain. Within this topic 
the relationship between the company and its suppliers, 
environmental work in companies, the purchasing process and 
selections of suppliers are included. 
Empirical foundation  Our empirical material is mainly collected through qualitative, semi-
structured interviews with employees at Tetra Pak and ABB. In 
addition to interviews, sustainability reports, internal and public 
documents have been studied. 
Conclusions   The study’s results show that the interviewed companies have a 
proactive environmental strategy and work with environmental 
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management in the supply chain. Both companies have a focus on 
the supply chain in their environmental goals. We have observed 
that the control of suppliers only extends to the nearest supplier. 
During the study, we observed that the companies’ sustainability 
reports contain information that our respondents were not aware of. 
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Kapitel	  1.	  Inledning 
Studiens inledande del ämnar ge en introduktion av ämnet miljö och miljöstyrning i 
leverantörskedjan. I denna del beskrivs bakgrund och problematisering. Slutligen leder detta 
fram till syftet som studien ämnar uppfylla. 
1.1	  Bakgrund 
Hållbarhet är ett relativt nytt begrepp i klimatsammanhang. Förenta Nationernas (FN) första 
stora globala miljömöte hölls i Stockholm 1972 och det var då hållbar utveckling för första 
gången togs upp som ett ämne, på svenskt initiativ. Det var dock inte förrän 1983 som 
begreppet fick en internationell spridning genom FNs Brundtlandkommissionens rapport (FN-
förbundet, 2012). De definierade hållbar utveckling som ”en utveckling som tillfredsställer 
dagens behov utan att äventyra kommande generationers möjligheter att tillfredsställa sina 
behov" (FN-förbundet, 2012).  
  
Det har hänt mycket på miljö- och hållbarhetsfronten sedan 1983. Miljön är ett ständigt 
debatterat ämne, inte minst hur klimatförändringar, växthuseffekt och global uppvärmning 
påverkar vår värld (Davholm & Davholm, 2008). Förändringar i samhället hör i stor 
utsträckning samman med förändringar i miljön (McNeill, 2011). Under senare delen av 1900-
talet har samhället förändrats genom att världens befolkning ökat kraftigt (McNeill, 2011; 
Organisationen för ekonomiskt samarbete och utveckling [OECD], 2010). Ammenberg (2012) 
beskriver hur materialanvändningen ökat markant jämfört med befolkningen under 1900-talet i 
USA. Enligt Living Planet Report 2010 överkonsumerar människan jordens naturresurser i 
snabb takt. Om detta fortsätter kommer, om några årtionden, efterfrågan på energi, livsmedel 
och ytor för att absorbera koldioxid vara så stor att människan skulle behöva två planeter för att 
tillgodose sina behov (Världsnaturfonden [WWF], 2010). McNeill (2011) tror att när vi ser 
tillbaka på 1900-talet om några decennier kommer miljöförändringarna framstå som det 
viktigaste som skedde under detta århundrade.  
 
För att komma till rätta med miljöproblem och klimatpåverkan krävs det att företag väljer att 
satsa på miljön och integrerar miljöarbetet i sin verksamhetsstyrning (Davholm & Davholm, 
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2008). Alla företag påverkar miljön genom sin verksamhet och blir därför en del av 
miljöproblemet. Företag kan dock anpassa sin verksamhet för att minska miljöpåverkan och de 
är då en del av lösningen (Almgren et al. 2008). 
1.2	  Problematisering 
Politiker och FN har förstått hur viktigt det är med miljö och därför har även kraven på företag 
stärkts under de senaste åren (FN-förbundet, 2012; Regeringen, 2013). Detta har gjort att 
miljöstyrning har kommit på agendan hos många företag. Företag blir allt mer pressade att ta 
hänsyn till miljön i sin verksamhet och dessutom se hur leverantörerna tar hänsyn till miljön 
(Gavronski, Klassen, Vachon & Machado do Nascimento, 2011). Detta är även ett resultat från 
att bland annat media och kunder ställer krav och har blivit mer uppmärksamma på miljö. Det 
är därför centralt för företag att bemöta de miljökrav som ställs från intressenterna. För att 
kunna behålla en framtida plats på marknaden är det viktigt att företag arbetar systematiskt och 
strategiskt med miljöstyrning (Ammenberg, 2004). 
 
På senare tid har forskare och teorier påvisat att miljöstyrning kan förbättra företagens resultat. 
Almgren, Brorson och Enell (2008) anser att miljöarbete kan skapa nya affärsmöjligheter 
genom att tilltala gamla och nya kunder. Författarna hävdar även att miljöarbete kan användas 
för att uppfylla miljölagar, minska påverkan på miljön och skydda ett företags varumärke. Det 
kan också tillfredsställa intressenter1, framställa företag som en attraktiv arbetsgivare, öka 
kvaliteten och vara ett sätt att säkra konkurrenskraften på lång sikt för företag. Vidare kan 
miljöarbete även leda till kostnadsbesparingar gällande avfall, vatten, energi och material 
(Almgren et al. 2008). Allt fler företag anammar synsättet där miljöfrågorna blir strategiskt 
långsiktiga (Unge, Ryding & Frenander, 2007).  
 
Genom att integrera företagets miljömål i hela inköpsprocessen skapar miljöstyrning ett 
samarbete och en närmare relation med leverantörer (Bowen, Cousins, Lamming & Faruk, 
2002a; Simpsson & Power, 2005). Genom ett miljösamarbete med leverantörerna får företagen 
en bättre förståelse över sina miljöansvarsområden (Vachon & Klassen, 2006). Dock är det få 
som investerat i ett miljöprogram för leverantörer och leverantörskedjan (Bowen et al. 2002a). 
                                                
1 Med intressenter syftar vi bland annat till ägare, kunder, finansiärer, stat, kommun och leverantörer. 
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I dagens näringsliv är det en ovanlig syn att se en organisation, där hela värdekedjan och 
påverkan på miljön är inom företagets kontroll. I dagens näringsliv är det däremot vanligt att ha 
externa leverantörer och detta leder till att företagets miljöpåverkan också är beroende av hur 
leverantörskedjan arbetar med miljö. Därmed är miljöpåverkan en funktion av de leverantörer 
företaget väljer och de miljökrav som ställs. Detta kan sammanfattas med att miljömedvetna 
leverantörer krävs av miljömedvetna företag (Tate, Ellram & Dooley, 2012). Vachon och 
Klassen (2006) uppger att det finns lite forskning som fokuserar på samarbetet och hanteringen 
av leverantörer gällande organisationens miljöledning. Författarna poängterar även att det är 
viktigt att se till indirekta miljöaspekter som påverkar företagen. Ett exempel på en indirekt 
miljöaspekt är att ställa krav på underleverantörer och deras miljöarbete. 
  
Vi har sammanställt en översikt över befintlig litteratur på Lunds universitets artikeldatabas, 
LUBsearch, som behandlar Green supply chain. Detta är ett centralt och välanvänt begrepp i 
litteraturen. Resultatet av sökningen illustreras i figur 1.1 där det tydligt visas att miljöstyrning i 
leverantörskedjan är ett nytt område som sedan år 2007 ökat markant. Totalt genererade vår 
sökning cirka 1 100 träffar, detta kan jämföras med en sökning på Value chain som genererade 
cirka 31 200 träffar.  
 
 
Figur 1.1 Utvecklingen över antal artiklar om Green Supply Chain från 1998 till 2012.  
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Den litteratur som behandlar miljöstyrning i leverantörskedjan anser vi behöver kompletteras 
med en mer djupgående studie av hela leverantörskedjan. Vi vill därför undersöka hur företag 
arbetar med miljöstyrning utöver de lagar och regler som finns och hur långt miljöstyrningen 
sträcker sig i leverantörskedjan. Därmed kommer fokus ligga bakåt i företagens värdekedja. Vi 
har valt att gå ett steg längre och även undersökt om företag utvärderar sina leverantörers 
leverantörer, det vill säga sina underleverantörer. 
1.3	  Studiens	  syfte 
Genom ovannämnd bakgrund och problematisering mynnar det ut i följande syfte. 
  
Syftet är att undersöka och jämföra hur företag arbetar med miljöstyrning i sin leverantörskedja 
och hur långt bakåt i värdekedjan deras miljökontroll sträcker sig. 
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1.4	  Disposition 
I figur 1.2 följer studiens disposition.  
 
 
Figur 1.2 Studiens disposition. 
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Kapitel	  2.	  Metod 
I detta kapitel beskrivs de metoder som har tillämpats för att uppnå studiens syfte. Det som 
behandlas är vilka val som har tagits gälande undersökningsmetod, teori och fallföretag. 
Vidare beskrivs hur vi samlat in data och slutligen diskuteras reflektioner kring 
tillvägagångssättet. 
2.1	  Val	  av	  undersökningsmetod	  
Miljöstyrning i leverantörskedjan är ett relativt outforskat ämne och kräver därmed en 
djupgående studie. Därför har vi valt att använda oss en kvalitativ undersökningsmetod. Vårt 
syfte är svårt att kvantifiera och vi anser därmed att det krävs en kvalitativ undersökningsmetod 
för att besvara frågan. Den kvalitativa metoden är användbar i denna studie eftersom det 
centrala har varit att samla in information för att både få en djupare förståelse och en 
helhetsbild av ämnet. Detta bidrar med en ökad förståelse för sammanhang och för sociala 
processer (Holme & Solvang, 1997). Genom en kvalitativ metod har vi kommit nära de miljöer 
och människor som undersökningen behandlar (Ahrne & Svensson, 2011). Andra fördelar med 
en kvalitativ metod är att det ger en ökad förståelse och en närmare relation i det specifika 
problem som vi har undersökt (Holme & Solvang, 1997). 
Med den kvalitativa undersökningsmetoden ges möjligheten till mer detaljerade och nyanserade 
svar genom öppna frågor. Metoden bidrar till en viss flexibilitet då problemställningen och 
upplägget kan ändrats under studiens gång. Denna metod har gjort att vi har skapat en viss 
närhet med personerna vi intervjuat. I och med att vi har ställt öppna frågor som respondenterna 
har fått svara fritt på leder detta till en högre intern giltighet. Detta gör att vår studie gynnas då 
vi undersökt relativt känsliga ämnen som i vissa fall har varit sekretessbelagda. Därmed har vi 
försökt bygga upp en närhet som den kvalitativa undersökningsmetoden möjliggjort (Jacobsen, 
2002). Våra intervjuer har ofta pågått i mer än en timme och vi har haft kontakt med 
respondenterna under en längre tid vilket vi också anser påverkar närheten till dem positivt.    
Enligt diskussionen ovan anser vi att den kvalitativa metoden är mer fördelaktig i vår studie. 
Det finns kritiska röster mot kvalitativ metod som hävdar att studien kan bli subjektiv. Det kan 
även vara svårt att generalisera kunskap och replikera en kvalitativ studie (Bryman & Bell, 
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2005). Detta har vi minimerat genom att intervjua olika personer inom samma företag med 
olika befattningar och att ställa samma eller liknande frågor till de vi intervjuat. Jacobsen 
(2002) hävdar även att den kvalitativa metoden är resurskrävande eftersom de ingående 
intervjuerna ofta tar lång tid. Vi har under studiens gång haft en tidsplan som varit mycket 
detaljerad. Varje vecka har vi kontrollerat att vi ligger i fas och ser framåt i planeringen vilket 
gjort att vi har klarat av tidsplanen.   
2.1.2	  Fallstudie	  	  
En fallstudie definieras enligt Yin (2007) som en empirisk studie som ser till aktuella 
företeelser i sin verkliga kontext. Genom att vi har använt oss av fallstudier har vi på ett 
detaljerat och flerdimensionellt sätt fått tillgång data och information om våra fallföretag (Yin, 
2007). Det har även gett ett praktiskt perspektiv på studien genom att exemplifiera och illustrera 
miljöhänsynen i leverantörskedjan vilket vi tycker har gett ytterligare en dimension till vår 
studie. Ett flertal undersökningar behandlar ett relativt stort antal företag medan vi har gått på 
djupet i två företag och sedan jämfört dessa. Exempel på litteratur som behandlar ett större antal 
företag är Chiarini (2013) och Lippman (2001). Studien skulle också kunna baseras på enkäter 
men vi tror inte det hade gett oss samma möjlighet att komma nära företagen och deras 
leverantörskedjor. Detta skulle kunna resultera i en förskönad och snedvriden bild över hur 
miljöstyrningen egentligen fungerar.  Vidare kan det vara svårt att veta om det är rätt person 
som svarar på enkäten. 
2.2	  Val	  av	  teori 
För att förklara företeelser och aspekter hos våra fallföretag har det varit av stor vikt att samla 
in teori och på så sätt skapa ett rikt ramverk för kommande delar i studien. Vi har samlat in 
teorier som behandlar miljöstyrning i företag, inköpsprocessen och valet av leverantörer. 
Slutligen har vi behandlat framtiden gällande miljöarbete i företag.  Under denna process har 
nya mönster observerats och därmed har vi kompletterat teoridelen allt eftersom.  
 
Vi har valt att utgå från teorier från författare som Ammenberg, J., Miljöstyrningsrådets utgåvor, 
Sakris J., Simpsson D. och Power D., Davholm E. och Davholm D. som behandlar miljöarbete 
hos företag och i leverantörskedjan. Dessa vetenskapsmän har presenterat sina studier och 
teorier under de senaste 10 åren. För att förklara inköpsprocessen, valet av leverantör, 
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värdekedjan och interorganisatoriska relationer har vi valt teorier från bland annat Burt D., 
Petcavage S. och Pinkerton R., Krauss K. och Lind J., och Porter M. Dessa författare som 
beskrivs ovan har varit av stor relevans för denna studie eftersom de är erkända teoretiker inom 
företagsekonomi vilket gett en tyngd till vår studie och bidragit till att vi uppfyllt vårt syfte. Vi 
önskar att vår studie kan bidra till ökad kunskap inom detta forskningsområde.  
2.3	  Val	  av	  fallföretag	  	  	  	   
Vi har använt oss av två företag verksamma i Sverige i vår studie. Dels på grund av att vårt 
syfte är att kunna jämföra företagen och dels för att det var ett lämpligt omfång i förhållande till 
vår tidsbegränsning och våra resurser. Kriterier som vi har utgått ifrån är att företagen ska ha en 
strategi mot miljö vilket vi konkretiserade med att de ska vara ISO-certifierade, de ska vara 
stora företag med minst 3 000 anställda och de ska vara tillverkande företag. Företagen ska 
även upprätta en hållbarhetsredovisning, ha en komplex leverantörskedja och de ska aktivt 
arbeta med att minska sin miljöpåverkan. Vidare ansåg vi att öppenhet var ett viktigt kriterium 
för att vi skulle ges möjlighet att undersöka information om detta ämne som i vissa fall kan 
uppfattas som känsligt. Urvalskriterierna sammanställs i tabell 2.1.  Stora företag med stor 
miljöpåverkan har mer resurser att lägga på miljöfrågor och har ofta mer personal som är insatta 
i dessa frågor (Ammenberg, 2012). Enligt Simpsson & Power (2005) är det 
tillverkningsprocessen som bidrar till mycket utsläpp, avfall och därmed kan ha en stor 
miljöpåverkan. Ur vår synvinkel har det därför setts som mer fördelaktigt att undersöka 
tillverkande större företag eftersom de besitter stor kompetens inom området.  Stora företag 
som är verksamma inom miljökänsliga branscher så som skog, kemi och energi tenderar att ha 
en mer omfattande och längre tradition av frivillig miljöredovisning (Hassel, 2008).  
 
Tabell 2.1 Urvalskriterier för våra fallföretag 
 
 
 
 
 
 
 
Urvalskriterier
! ISO 14001-certifierade
! Tillverkande företag
! Minst 3 000 anställda
! Upprätta en hållbarhetsredovisning
! Ha en komplexleverantörskedja
! Arbete aktivt med att minska sin miljöpåverkan
! Vara öppna för undersökning
 20 
Inledningsvis började vi undersöka potentiella fallföretag genom att se till ISO-registrets 
hemsida vilka företag som är ISO-certifierade. Vi fann 4 300 registrerade företag med 
miljöledningssystem. Tetra Pak är ett av de registrerade företagen och vi ansåg att de var 
intressanta för vår studie. Detta på grund av att de är ett välkänt och stort Lundabaserat företag 
som jobbar aktivt med miljö i verksamheten. Därefter ville vi välja ett företag som vi kunde 
jämföra med Tetra Pak och i ISO-registret fanns även ABB. De arbetar också aktivt med miljö 
och vi anser att detta skapar en bra jämförelse med Tetra Pak. En av författarna till uppsatsen är 
timanställd på en central funktion inom ABB och är därför insatt i deras organisation, vilket vi 
anser kan vara en fördel för oss. Detta har även underlättat att få tillgång till de personer i 
företaget vi anser besitter den specifika kompetens som vi efterfrågar. Det kan även finnas en 
risk att bli hemmablind, men detta kompenseras med att vi är två författare och vi anser att 
denna risk är mycket liten. Med detta som grund ansåg vi att det var intressant och meningsfullt 
att studera Tetra Pak och ABB och undersöka hur de arbetar med miljöhänsyn i 
leverantörskedjan.    
  
Våra fallföretag är därmed ABB och Tetra Pak som vi anser har gett oss bra möjligheter att 
uppfylla vårt syfte och våra kriterier. Båda dessa företag arbetar öppet med miljöfrågor både i 
sina produkter men även i sina tillverkningsprocesser. De är internationella företag med sina 
rötter i Sverige och arbetar inom industri- och tillverkningsbranschen. På grund av detta ansåg 
vi att det vore intressant att undersöka hur miljöhänsynen ser ut i leverantörskedjan för dessa 
två företag. Vi ansåg det även fördelaktigt att detta är två mycket stora globala företag som kan 
underlätta vid en jämförelse mellan de båda företagen samt att de måste uppfylla liknande lagar.  
 
På Tetra Pak har vi valt att fördjupa oss i två avdelningar. Dessa är den centrala 
miljöavdelningen och Base Materials som är deras största inköpsavdelning. Base Materials 
köper in råmaterial till alla förpackningar, alltifrån kartong, polymer till färg. Därmed har de en 
stor miljöpåverkan och måste noga välja och kontrollera sina leverantörer. På ABB har vi 
fördjupat oss i deras centrala miljöavdelning, FACTS och Substations. De två sistnämnda är två 
stora tillverkande enheter inom ABB och har en varsin inköpsavdelning.  
 
För att ytterligare få ett djup i denna studie har vi kontaktat fyra leverantörer till våra fallföretag. 
Detta har vi gjort för att närmare undersöka hur leverantören ser på företagens krav och vilken 
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relation de har med varandra. På grund av sekretess har fallföretagen valt att leverantörerna inte 
ska nämnas vid namn och därmed är de anonyma i denna studie. Det har även varit 
fallföretagen som valt ut vilka vi har talat med. Detta kan både vara en fördel och en nackdel. 
Fördelen är att vi har fått kontakt med kompetenta personer som är mycket insatta i relationerna 
med våra fallföretag. Nackdelen kan vara att de har valt ut goda exempel men vi anser att 
alternativet att inte få tala med en leverantör hade varit ett sämre val.   
2.4	  Datainsamling	   
2.4.1	  Insamling	  av	  teori 
Till vårt teoretiska kapitel har vi använt oss av författare som behandlar miljöstyrning i 
leverantörskedjan som vi har sökt efter i Lunds universitets databaser, till exempel LUBsearch, 
bibliotekskatalogen Lovisa och sökt på internet. Syftet med att söka via databaserade kataloger 
har varit att få aktuell och relevant information. Allt eftersom vi har läst in oss på ämnet har vi 
hittat nya sökord. De sökord vi har använt i databaserna är till exempel green supply chain, 
environmental management, environmental supply chain och sustanability supply chain. Orden 
har sökts med olika synonymer och i olika kombinationer för att specificera och få kvalité i 
sökningen. Vid sökningar har vi varit källkritiska och uppmärksamma på att de teorier vi 
använder oss av ska vara tillförlitligt och aktuella. Vissa källor som vi har valt att använda oss 
av kommer från internet och det har då varit extra viktigt att vara källkritisk. Vi anser att vi har 
använt oss av tillförlitliga källor inom alla områden. En hemsida vi var kritiska mot var 
certifiering.nu och därför valde vi att undersöka denna noggrannare. Vi kontaktade Swedac som 
är en myndighet för kvalitet och säkerhet. De är även de som utser vilka företag som får utföra 
ISO-certifieringar. De hänvisade oss till hemsidan certifiering.nu och därmed anser vi att detta 
är en tillförlitlig källa.  
2.4.2	  Insamling	  av	  empiri 
Studiens empiriska material har baserats på multipla informationskällor för att öka 
trovärdigheten.  Detta har varit viktigt för att kunna få ett brett underlag i vår undersökning 
(Yin, 2007). Empirin har samlats in genom intervjuer med fallföretagen och genom insamling 
av interna och offentliga dokument. Hur vi har fastställt källan har alltså haft stor vikt för hur vi 
sedan har använt den och det är också viktigt att vi kunnat säkra relationen mellan källan och 
situationen (Holme & Solvang, 1997). Nedan beskriver vi tillvägagångssättet vid vårt 
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insamlade av det empiriska materialet. 
2.4.2.1	  Intervjuer 
Som insamlingsmetod har vi valt att i huvudsak göra intervjuer med företagen. Intervjuer som 
tillvägagångssättet är mycket vanlig vid kvalitativ metod främst beroende på sin flexibilitet 
(Bryman & Bell, 2005). Intervjuerna har varit semi-strukturerade eftersom vi har ett tydligt 
fokus med vår undersökning och eftersom vi har gjort en flerfallsstudie har vi kunnat jämföra 
intervjuerna med varandra (Bryman & Bell, 2005). Med en semistrukturerad intervjumetod ges 
möjligheten till mer detaljerade svar och en större flexibilitet än vid en strukturerad 
intervjumetod.  
 
En metod med låg grad av strukturering tar tillvara på respondenternas insikter, ger nya 
infallsvinklar och innehållsrika beskrivningar.  Dock finns det en risk i de ostrukturerade 
metoderna att respondenterna får tala för fritt och mycket tid går åt till det som inte är relevant. 
Detta gör i sin tur att den insamlade data blir svårare att sortera, analysera och jämföra 
(Alvesson, 2011). Därmed anser vi att en semi-strukturerad metod, som är ett mellanting mellan 
hög och låg struktur, har passat denna undersökning bra. Detta eftersom de intervjuade 
personerna har fått frihet att berätta om sina ansvarsområden, erfarenheter och intresse under 
kontrollerade former (Bryman & Bell, 2005). Detta ger en flexibilitet som vi anser har gynnat 
oss under intervjuer då leverantörs- och miljöfrågor kan ses som känsliga ämnen. 
Leverantörsinformation kan vara av betydelsefull karaktär om informationen kommer ut till 
konkurrenter. Detta har vi tagit i beaktande när vi genomfört vår undersökning.  
 
På varje företag har vi intervjuat personer med inblick och kompetens inom områdena miljö 
och leverantörskedjan. Vi har valt att göra längre intervjuer med varje person eftersom vi vill få 
ett djup i vår analys genom fylliga, djupa och detaljerad svar (Bryman & Bell, 2005). Detta har 
även gett möjlighet till att få en närmare relation till respondenterna vilket resulterat till att vi 
har fått tillgång till sekretessbelagda material och ingående exempel på våra frågor. Vi har även 
haft kontinuerlig kontakt med de vi intervjuat via telefon och mail för att ställa kompletterande 
frågor.  
 
Vi har intervjuat inköpschef, inköpare och miljöansvarig i våra fallföretag. I tabell 2.2 
sammanställs de intervjuer som utförts på fallföretagen. En beskrivning av våra respondenter 
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finns i bilaga 1. Intervjuerna har i vissa fall pågått i mer än en timme vilket möjliggjort att vi 
kunnat gå på djupet i vissa frågor och fått en bra överblick över miljöarbetet på företagen. En 
miljöansvarig har ett övergripande ansvar för hela företagets miljöarbete och är därför insatt i 
de frågor vi önskar att få besvarade. Vi tror att de kan se samband mellan avdelningar inom 
företaget och miljö. Därmed har de en annan syn på dessa frågor än till exempel de som arbetar 
med inköp och kan därför ge oss ytterligare en vinkling inom detta ämne. Enligt Carter och 
Carter (1998) och Min och Galle (1997) (refererad i Carter & Dresner, 2001) har inköpschefer 
en nyckelroll när det gäller företags miljöarbete. De kan se på hela inköpets livscykel och kan 
på så sätt välja de mest miljövänliga leverantörerna. Detta är en orsak till att vi har valt att göra 
intervjuer med personer med inköpskompetens.  För att få ytterligare djup i denna studie har vi 
valt att intervjua leverantörer till våra fallföretag. Detta har även gjort att vi till viss del också 
kunnat kontrollera att vissa svar vi fått från fallföretagen gällande bland annat kontroller 
stämmer. Sammanställning av intervjuer med leverantörerna hittas i tabell 2.3.  
 
Tabell 2.2 Sammanställning av intervjuer och respondenter 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Befattning Namn Datum Tid
Supply Chain Environment Specialist, Tetra Pak Francisco Ballas 2013-03-14  09.00-11.00
Director, Quality & Environment, Supplier Management, Tetra Pak Anna Ramberg: 2013-03-19  09.00-10.30
Senior Material Engineer, Tetra Pak Anna Johansson 2013-04-05 09.00-10.00
Miljöspecialist Sustainability, ABB Caroline Setterwall 2013-03-26 08.00-09.30
Supply Manager, Substations, ABB Erik Lindelöf 2013-03-26  09.30-11.30
Inköpschef, avdelning FACTS, ABB Kenneth Brunman  2013-03-28 13.00-14.30
Intervjuer sammanställning
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Tabell 2.3 Sammanställning av intervjuer med leverantörsrespondenter 
 
 
 
Intervjufrågorna är anpassade för att ge svar som kan uppfylla vårt syfte. Inspiration har 
hämtats ifrån bland annat Chiarini (2013) och Carter och Dresner (2001). Exempelvis har vi 
ställt frågor om vilka krav de ställer på nya leverantörer och hur de kontrollerar existerande 
leverantörer. Vi har även bett dem förklara och beskriva sina processer. Innan vi utförde 
intervjuerna testade vi dessa för att se att de var formulerade korrekt och kunde förstås. Vid 
intervjuerna har vi använt oss av en diktafon och antecknat under intervjun för att kunna 
analysera materialet på ett bra sätt. Vi har sedan jämfört det insamlade materialet från företagen 
mot varandra, mot teorin och inom företaget. 
2.4.3	  Dokument	  
Vi har fått tillgång till interna dokument, som delvis varit sekretessbelagt, som behandlar 
företagens miljöarbete och leverantörskedja. Vi har även tagit del av offentliga dokument, 
exempelvis hållbarhetsredovisningar, andra miljödokument och presentationer.  Detta material 
har vi noga undersökt och analyserat som en del av vår empiriska undersökning.  
2.5	  Reflektioner	  kring	  tillvägagångssättet 
2.5.1	  Validitet	  	   
Intern validitet handlar om att det ska finnas kausalitet mellan våra observationer och teorier. 
Detta för att sedan kunna dra slutsatser som är hållbara (Bryman & Bell, 2005; Yin, 2007). 
Under processen av att framställa denna studie har vi kontinuerligt ifrågasatt om slutsatserna vi 
dragit är korrekta för att försöka få studien tillförlitlig och samstämmig med verkligheten. 
Dessa frågeställningar har vi arbetat med genom att till exempel ha längre intervjuer för att i 
viss mån försöka testa hur tillförlitlig informationen har varit genom att be dem ge exempel. 
Detta har vi sedan ställt mot andra informationskällor så som hållbarhetsredovisningar och 
Intervjuer med leverantörer
Leverantör till: Respondent Respondent Datum 
Leverantör 1 Tetra Pak Hållbarhetsansvarig Försäljningsansvarig 2013-04-29
Leverantör 2 ABB VD - 2013-04-05
Leverantör 3 ABB VD Försäljning 2013-04-23
Leverantör 4 ABB Kvalitetschef Försäljningsansvarig 2013-04-25
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andra dokument. Vidare har vi, i vissa fall, behövt komplettera vår insamling genom att be 
respondenterna klargöra delar som vi upplevt vaga eller svåra att förstå, oftast via telefon eller 
mail. Detta har vi även testat på de nästkommande intervjuerna för att se om de svarar liknande. 
Den interna validiteten har även stärkts då våra respondenter fått möjlighet att lämna 
invändningar om de upplever att något av det empiriska materialet inte stämmer. De 
ljudinspelningar som vi har från intervjuerna har vi även vid ett flertal tillfällen lyssnat igenom 
för att säkerhetsställa att vi inte missförstått eller missat viktig information.  
2.5.2	  Extern	  validitet	   
Extern validitet kan vara svår att uppnå i en kvalitativ forskning och fallstudier då det ofta sker 
på ett mindre urval. Detta i sin tur gör det svårare att generalisera (Bryman & Bell, 2005; Yin, 
2007). Den fallstudie som vi har genomfört kan vi inte påstå vara generaliserbar för alla företag. 
Vi strävar efter att vår fallstudie ska kunna bidra med nya resultat till befintlig teori. Därmed 
anser vi att en granskning av olika informationskällor och genomförandet av längre och 
omfattande intervjuer hos våra fallföretag har vi till viss del ökat generaliserbarheten i studien.  
2.5.3	  Begreppsvaliditet 
Kritiker till fallstudier påpekar att det ofta förekommer brister på begreppsvaliditet då 
insamlingen av det empiriska materialet kan bli utsatt för subjektivitet. Denna kan både komma 
från oss som intervjuar men även om respondenterna svarar som de tror att vi vill att de ska 
svara (Yin, 2007). Eftersom vi använt oss av olika informationskällor på våra fallföretag har vi 
också ökat begreppsvaliditeten i studien (Scapens, 1990; Yin, 2007). Genom att vi är två 
personer har vi förbättrat begreppsvaliditeten eftersom vi har granskat varandra och därmed 
försökt undvika att bli partiska (Scapens, 1990). Detta har varit viktigt eftersom en av oss har 
arbetat på ett av fallföretagen. Vi har även lyssnat igenom våra intervjuer ett flertal gånger för 
att kunna säkerhetsställa information och kunna reducera subjektiva bedömningar till empirin 
(Scapens, 1990). 
2.5.4	  Reliabilitet	   
Reliabiliteten innebär att om samma studie skulle genomföras vid olika tidpunkter skulle 
studierna uppvisa identiska resultat. Under intervjuerna har vi använt oss av en diktafon och 
noga fört anteckningar på svaren. Detta har gjort att vi har kunnat minimera fel och skevheter i 
vårt empiriska material. Genom att vi noga dokumenterat vårt tillvägagångssätt ökar detta 
graden för att kunna replikera studien (Yin, 2007). 
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Under våra intervjuer har vi använt oss av intervjuguider som har liknat varandra. Detta har vi 
gjort för att säkerhetsställa att informationen vi samlat in är heltäckande och jämförbar. Alla 
respondenter har fått flera frågor med samma innebörd men med olika ordalydelser och detta 
menar Bell (2006) är bra för att kunna testa reliabiliteten.   Vi har även intervjuat leverantörer 
till våra två fallföretag och därmed även kunnat undersöka om svaren vi fått från våra 
fallföretag har stämt med det leverantören berättar för oss. Detta anser vi stryker reliabiliteten 
ytterligare.  
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Kapitel	  3.	  Teori 
I detta teoretiska kapitel kommer inledningsvis teori om relationen mellan företag och dess 
leverantörer behandlas. Därefter kommer ett avsnitt om företag och miljö där miljöstrategier, 
hållbarhetsredovisning och miljöledningssystem behandlas. Vidare behandlas teori om 
inköpsprocessen och val av leverantör. Slutligen inkluderas ett avsnitt om miljö i framtiden. 
Dessa utvalda teorier ämnar att från ett teoretiskt perspektiv bidra till att vi uppnår vårt syfte. 
3.1	  	  Relationen	  mellan	  företag	  och	  dess	  leverantörer 
3.1.1	  Värdekedjan 
Porter (2004) definierade år 1985 en modell som förklarar hur företag kan få 
konkurrensfördelar genom att analysera företagets värdekedja. Bakåt i denna värdekedja finns 
leverantörskedjan. Leverantörerna kan påverka ett företags prestation till exempel genom 
differentiering och att sänka kostnader. Denna värdekedjemodell har vi valt att utgå ifrån i detta 
teoretiska kapitel, se figur 3.1. Vi har valt att endast fokusera på den inringade delen som berör 
leverantörsledet. Enligt Borglund, De Geer och Sweet (2012, s. 182f) finns det olika sätt att 
styra sin värdekedja vilket ger möjligheter att påverka leverantörer och miljön. De olika sätten 
att styra ger olika grad av transparens och kontroll. Författarna anger tre nivåer på miljöstyrning 
i leverantörskedjan och hur det kan påverka företags miljöarbete. Dessa är:  
• Extern hantering av leverantörer: ta hjälp av en grossist eller agent. Detta innebär en 
svag grad av kontakt och transparens med leverantörer.   
• Eget leverantörsurval: i denna kedja har företaget mer kontakt och insyn eftersom de 
gör urvalet själva och kan då utvärdera leverantörerna utifrån företagets krav. 
• Strategisk leverantörsutveckling: här finns en hög grad av interaktion mellan 
leverantörerna och företaget gällande miljö och sociala frågor. Exempelvis kan detta 
vara genom utbildning till leverantörerna för att förbättra kompetensen och kvaliteten. 
Det kan även innefatta utvecklingsarbete för att skapa innovationer och nya metoder. 
  
En annan faktor som kan påverka hanteringen av leverantörer är maktbalansen i kedjan. Det 
kan skilja sig åt om ett företag har små och medelstora leverantörer jämfört men om de har 
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stora leverantörer (Borglund et al. 2012).  Företag bör ta ansvar för miljöfarlig användning och 
utsläpp i hela värdekedjan. Därför bör företag undersöka sin värdekedja för att upptäcka 
eventuell användning och hantering av miljöfarliga ämnen och material (Burt, Petcavage & 
Pinkerton, 2010).  
 
Figur 3.1 Värdekedjan definierad av Porter (2004, s. 35). 
3.1.2	  Interorganisatoriska	  relationer 
Kraus och Lind (2007) behandlar interorganisatoriska relationer mellan företag och dess 
leverantörer. De menar att det har blivit allt viktigare att se utanför företagets gränser för att 
lyckas i dagens näringsliv. Detta ställer nya krav på ansvariga på företaget och på ett 
kontrollsystem inom företaget för att kunna hantera dessa vidgade interorganisatoriska 
relationerna.  
 
Det finns olika kontrollinstrument som kan användas både enskilt eller tillsammans i denna typ 
av relation. En av dessa är resultatkontroll där företag kan utvärdera, mäta och belöna 
leverantörer utifrån resultat. Det är viktigt att mätningen av resultatet eller utfallet speglar om 
målet med relationen uppnås. Dessa resultat behöver inte vara finansiella utan kan även vara 
icke-finansiella. Ett sådant mått kan vara en värdekedjeanalys för att enklare förstå hur 
produkten färdas från råmaterial till färdig produkt. Därmed kan företag förstå sig på 
kostnadsbeteenden och hur de ska kunna effektivisera värdekedjan. Ett annat sätt är att ha ett 
rangbaserat system som bygger på ett betyg som leverantören får. Detta sätt är till för att 
motivera sina leverantörer till att göra som företaget vill, till exempel kostnadsbesparingar eller 
kvalitetsförbättringar. Ett annat sätt att kontrollera leverantörer är genom beteendekontroller, 
till exempel policydokument, specifikationer och krav.  Ett företag kan även ha sociala 
kontroller som innefattar att värderingar och en kultur inom relationen kan byggas upp genom 
att till exempel ha möten med leverantören. Det är därmed mycket viktigt att välja rätt 
!"#$%&$'$%(")*%+ ,$'$%(")*%+ -*%$)(.+ /0"#+ /1"203$")+
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leverantör för att relationen ska bli lyckad (Kraus & Lind, 2007). 
3.2	  Miljöarbete	  i	  företag	  
3.2.1	  Miljöstrategier	  
Miljöstrategier kan förklaras med hjälp av ett proaktivt eller reaktivt förhållningssätt till miljö. 
Om företag har en reaktiv miljöstrategi gör de bara vad som krävs utifrån lagstiftning och 
föreskrifter. En proaktiv miljöstrategi är däremot när företag frivilligt arbetar miljövänligt och 
utvecklar konkurrensfördelar genom strategin (Banerjee, 2001; González-Benito & González-
Benito, 2006). Desto närmare ett företag är slutkunderna desto mer tenderar de att vara 
proaktiva. Detta fenomen börjar röra sig bakåt i leverantörskedjan eftersom trycket från 
slutkunderna blir allt starkare. Därmed är det företag längre bakåt i tillverkningskedjan som 
kräver ett miljöengagemang från sina leverantörer (González-Benito & González-Benito, 2006). 
Beroende på ett företags verksamhet eller ledningens miljömedvetenhet kan viljan att införliva 
miljöfrågor i företaget skilja sig åt. Det kan även variera från en enhet till en annan (Jabbour & 
Santos, 2006). Enligt Borglund et al. (2012) kan miljöstrategier se olika ut beroende på 
leverantörskedjans karaktär, vilken storlek och bransch de tillhör, maktbalansen i kedjan och 
hur utvecklat arbetet med hållbarhetsfrågor är. 
 
Miljöstyrningsrådet (2004) poängterar vikten av att ha marknadsstyrt miljöarbete. Med detta 
menas att företag måste ha ett helhetsperspektiv när det gäller miljöfrågor, komplettera 
föreskrifter och lagar samt integrera miljöfrågor på alla plan i organisationen. Därmed ska 
ledningen bedriva ett miljöledarskap som innebär ansvarsfördelning, dokumenterade rutiner 
och uppföljning samt kontroller av miljöarbetet. Det finns flera författare som poängterar att det 
är viktigt att miljö blir en integrerad del av affärsidén som en aspekt av företagets miljöarbete, 
dessa är Almgren et al. (2008), Bergström, Catasús och Ljungdahl (2002) och Porter och 
Kramer (2011). En strategisk satsning på miljö kan också ses som en konkurrensfördel 
(Bergström et al. 2002), (Porter & Kramer 2011) och allt fler företag anammar synsättet där 
miljöfrågorna blir strategiskt långsiktiga (Unge et al. 2007). För att lyckas med en långsiktig 
strategi krävs det att chefer får ansvar under en längre period (Jeurissen, 2004). När miljö 
integreras i affärsidén, blir ett konkurrensmedel och miljömålen är långsiktiga anser vi att ett 
företag har en proaktiv miljöstrategi.   
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Almgren et al. (2008) hävdar att arbete med miljöfrågor har blivit en allt viktigare del av 
företags strategi. De hävdar även att miljöarbete består av flera viktiga aspekter att tänka på. 
Det är viktigt att ha en bra relation med sina intressenter med en öppen och systematisk 
kommunikation. Miljöbeslut bör vara medvetna, öppna och de borde värderas med hänsyn till 
nytta, behov, kostnad, effekter och risk. Miljöarbetet ska ses ur ett längre perspektiv där 
planering är en viktig aspekt för att akuta åtaganden ska bli gjorda direkt medan mindre viktiga 
kan vänta.  
 
Det kan spekuleras i om företag ägnar sig åt samhällsansvar och miljö mer på grund av att det 
är en effektiv affärsstrategi och ett konkurrensmedel och inte för att de vill vara affärsetiska 
företag (Bergström et al. 2002; Rowe, 2005). Enligt Burt, Dobler och Starling (2003) måste 
företag inse att ekonomisk lönsamhet och att skydda miljön är två mål som inte står i konflikt 
med varandra. För att komma till rätta med miljöproblem och klimatpåverkan krävs det att 
företag väljer att satsa på miljön och integrerar miljöstrategin i sin verksamhetsstyrning 
(Davholm & Davholm, 2008). 
3.2.2	  Hållbarhetsredovisning 
Hållbar utveckling är något som många företag strävar efter. Hållbarhet byggs upp av minst tre 
dimensioner: miljömässig-, social- och ekonomisk hållbarhet (Almgren et al 2008; Ammenberg, 
2012; FN-förbundet, 2012). Enligt Ammenberg (2012) utgör de miljömässiga aspekterna 
grundstenen för de två övriga. Hållbarhet bör beaktas både internt inom företaget, externt mot 
leverantörer och mot andra affärspartners om det är möjligt. För att företag ska visa sitt 
hållbarhet- och miljöarbete utåt upprättar många företag en hållbarhetsredovisning. I denna 
redovisas exempelvis miljömål, miljöpåverkan och nyckeltal. 
  
En undersökning genomförd av KPMG 2011 granskade hållbarhetsredovisningar i de 100 
största företagen i 34 länder. Globalt ökade hållbarhetsredovisningarna och av världens 250 
största företag har 95 procent en hållbarhetsredovisning där motsvarande siffra år 1999 var 
35 procent. Kvalitén de svenska hållbarhetsredovisningarna är hög och de har ökat från 60 till 
72 procent de senaste tre åren KPMG, 2011a). Bäckström, hållbarhetsexpert på KPMG och 
ordförande för FARs arbetsgrupp för hållbar utveckling, nämner att när stora företag arbetar 
med hållbarhet ger detta även effekter på deras leverantörer och underleverantörer och på så vis 
sprids hållbarhetsarbetet ut i kedjan. (FAR, 2011) Detta kan även kopplas till González-Benito 
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och González-Benito (2006) som vi nämner under avsnitt 3.2.1. De menar att spridningen sker 
på grund av trycket från slutkonsumenterna. 
  
Viktiga drivkrafter för att upprätta en hållbarhetsredovisning är att det integrerar företagets 
hållbarhetsansvar i kärnverksamheten, stärker varumärket, ökar aktieägarvärdet och gör det 
lättare att få in nytt kapital. Tidigare handlade hållbarhetsredovisning om moral och etik men 
har gått mer mot att bli en affärskritisk fråga (KPMG, 2011a). Även Almgren et al. (2008) och 
Porter och Kramer (2006) beskriver att ett motiv till att arbeta med hållbarhet är att stärka sitt 
varumärke och rykte. Vid internationella affärer kan en hållbarhetsredovisning vara en 
förutsättning för ett samarbete. Detta är en stor skillnad jämfört med för tio år sedan då endast 
de företag som hade en direkt miljöpåverkan redovisade det (KPMG, 2011b). Vid 
upphandlingar ställs det ofta krav på hållbarhetsarbete och det kan då vara fördelaktigt att ha en 
hållbarhetsredovisning att visa upp (Lennartsson, 2012). 
  
Bäckström ser inte någon egentlig skillnad mellan mindre och större företags miljöarbete. 
Större företag är däremot bättre på att rapportera sitt miljöarbete än mindre företag. En stor 
betydelse till i vilken utsträckning företag redovisar sitt hållbarhetsarbete beror på vilka 
intressenter företagen har. Om intressenterna efterfrågar en hållbarhetsredovisning kan det 
finnas en risk att hållbarhetsredovisningen kommer i första hand istället för hållbarhetsarbetet. 
Detta är vanligare i större företag än i mindre då hållbarhetsredovisningar kan upprättas för 
syns skull i större företag (Lennartsson, 2012). 
  
Global Reporting Initiative (GRI) är en ideell organisation som grundades 1997. De 
tillhandahåller riktlinjer för hållbarhetsredovisning för alla organisationer och företag i världen. 
(Enell, 2008) Syftet med GRI är att skapa transparens vilket möjliggör jämförelser mellan 
företag och bedömningar av deras prestanda (Åkesson, 2008). Från och med 2008 måste alla 
statligt ägda företag i Sverige upprätta en hållbarhetsredovisning enligt GRIs riktlinjer för 
hållbarhetsredovisning. Sverige var då första land att införa ett sådant beslut (Borglund, 
Frostenson & Windell, 2010). Enligt Brännström (2008), generalsekreterare, FAR SRS, har 
regeringens beslut skyndat på företags arbete med hållbar utveckling.    
 
Enligt Florn (2008) klagar många företag på att media bevakar deras hållbarhetsarbete. Dock 
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hävdar han att de branscher som exponeras mycket i media utvecklas och blir bättre på att ta 
fram miljövänliga produkter och kommer därigenom få en konkurrensfördel när konsumenters 
efterfrågan på miljövänliga produkter ökar. Även Hassel (2008) säger att företag som får 
mycket uppmärksamhet i media eller av miljöaktivister är mer villiga att lämna ut frivillig 
miljöinformation. För att ett företag ska kunna skapa förtroende är det effektivaste sättet att 
vara transparent. ”Då ingenting döljs finns inget att avslöja.” (Florn, 2008, s. 25).     
  
Som vi tidigare nämnt publicerar många stora företag hållbarhetsredovisningar. Ljungdahl 
(2008) berättar om en undersökning som genomfördes på börsnoterade företag listade på 
Stockholmsbörsens Large Cap för att ta reda på hur användbara dessa redovisningar egentligen 
är eller om de tas fram i reklamsyfte för att stärka företags image. Undersökningen försvårades 
eftersom många företag hade bristande uppgifter och redovisningsprinciper i sin 
hållbarhetsredovisning. Resultatet visade att hållbarhetsredovisningen ännu inte kan betraktas 
som fullständigt användbar för att utvärdera företags hållbarhetsprestanda. För att 
hållbarhetsredovisningen ska kunna användas till mer än reklam måste kvalitén och 
transparensen förbättras vilket bland annat kan ske genom att följa GRI och låta redovisningen 
bli externt granskad (Ljungdahl, 2008).  
 
Leverantörskedjans och dess miljöhänsyn har fått en större roll i företag i och med en ökad 
acceptans mot standards, exempelvis ISO 14001 (Sakris, 2003). Under 2011-2012 släppte flera 
stora amerikanska bolag mer information kring sina leverantörer och miljöredovisningar. Ett av 
företagen var Apple som i början av 2012 släppte en Supplier Sustainability Report för första 
gången. Apple är bara en i mängden som börjat förstå innebörden av miljöarbete i 
leverantörskedjan (Tate et al. 2012). 
  
De miljörapporter och hållbarhetsredovisningar som företag bland annat publicerar på sina 
hemsidor är till för ägarna och andra intressenter och ska fungera som en bas för att lyfta fram 
det miljöarbete som utförs och framtida planer. Dock finns det inget som binder företagen att 
diskutera leverantörer ur en miljösynpunkt om det inte skulle gynna företaget på något sätt, ur 
till exempel ett monetärt syfte.  Problematiken ligger även i att det som nämns i dessa rapporter 
och redovisningar är självutnämnt som betydande enligt företaget själv (Simpsson & Power, 
2005; Tate et al. 2012).  
 33 
3.2.3	  Miljöledningssystem 
För att strukturera sitt miljöarbete kan det vara fördelaktigt att ha ett miljöledningssystem. Det 
är också av stor vikt att kunna översätta miljöarbetet i ekonomiska termer för att kunna 
övertyga företagsledningen om miljöarbetets positiva effekter (Almgren et al. 2008). Ett 
miljöledningssystem ställer krav på revision av miljöarbetet gjord av experter, utbildning till 
personal om miljö och krav på att företaget ska arbeta med förbättringar av väsentliga 
miljöaspekter. Exempel på det sistnämnda kan vara att ställa krav längre ned i 
leverantörskedjan på underleverantörers miljöarbete (Miljöstyrningsrådet, 2004). 
Miljöledningssystem kan anses besitta följande fördelar: det skapa ordning och reda i det 
administrativa arbetet som miljöansvar för med sig och gör det enklare att uppfylla krav från 
kunder och myndigheter. Andra fördelar är att det skapar ett engagemang i företaget och ökar 
intresset hos företagets kunder. De flesta företag anser att det har varit värt mödan och 
kostnaderna för att införa ett miljöstyrningssystem, det finns dock även nackdelar.  Det kan leda 
till högre grad av byråkrati, att ledningen tappar sitt intresse eller att revisorerna upplevs som 
mycket petiga. De positiva rösterna anses ändå stark väga över de negativa (Almgren et al. 
2008). 
  
Det mest erkända verktyget för miljöledning är ISO 14000-serien som består av flera olika 
standarder om miljö och miljöstyrning. I ISO 140001 behandlar om krav och vägledning för 
miljöledningssystem. Syftet är bland annat att standarderna ska hjälpa företag att få effektivare 
processer, minska deras resursåtgång och kontinuerlig förbättring av miljöprocesser (ISO, 
2013; Swedish Standards Institute [SIS], 2013).2 ISO beskrivs mer utförligt i bilaga 2.  
  
Ammenberg, Wik och Hjelm (2001) konstaterar dock att det kan finnas en viss inkonsekvens i 
tillämpningen av standarden.  De menar att vilka miljöaspekter som är viktiga beror på vilka 
kriterier som är godkända. Deras resultat visar att vissa organisationer som är certifierade 
använder ofta bedömningskriterier som inkluderar bland annat ekonomi och kvalitet. Detta 
innebär i sin tur att kriterier som involverar miljöpåverkan bortprioriteras. Vidare säger inte 
ISO-certifikatet mycket om företagets faktiska miljöarbete. Därmed menar författarna att det 
kan vara mer fördelaktigt att kräva mer än bara ISO-certifikat när företag ska utvärdera sina 
leverantörer.   
                                                
2 Observera att i fortsättningen kommer begreppet ISO användas istället för ISO 14001.  
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3.3	  Inköpsprocessen 
Inköpsprocessen är definierad enligt van Weele (2010) som en process med sex aktiviteter, se 
överst i figur 3.2. Denna figur visar hur aktiviteterna följer ett mönster och är inbördes 
relaterade till varandra. Det första steget är att definiera specifikationer och krav på produkten. 
Dessa kan vara tekniska-, legala- och logistiska krav. Ett annat krav kan vara att granska val av 
material. Sedan ska företaget välja leverantör som möter de krav som företaget ställer (Burt & 
Dobler, 1996; van Weele, 2010). Därefter ska förhandlingar ske och avtal förberedas. Detta kan 
se olika ut beroende på policys, marknadssituationen och bransch. Efter detta sker 
orderläggning. Sedan är det viktigt att det finns rutiner på att processer fungerar effektivt, till 
exempel att det inte kommer in sena order. Det sista steget handlar om att utvärdera inköpet och 
leverantören till exempel gällande kvalitet och leveranstider. Detta bör göras för att få en 
överblick över vilka leverantörer som kan vara bra att fokusera på i fortsättningen (van Weele, 
2010). Val av leverantör är ett av de viktigaste stegen i inköpsprocessen och det bildas ofta en 
långvarig relation mellan parterna (van Weele, 2010; Weber, Current & Benton, 1991). Steget 
om val av leverantör kommer att behandlas mer djupgående i nästa avsnitt. 
 
I och med att miljöledningssystem ökat under de senare åren har även behovet ökat för att 
förstå miljöfrågor i inköpsprocessen. Miljöfrågor integreras ofta i inköpsprocessen och tas i 
beaktning tillsammans med andra aspekter som pris, leveranstid och kvalitet. Det är även 
viktigt med ett nära samarbete mellan inköpsavdelningen och miljöavdelningen inom företaget 
för att koppla inköpet till företagets miljömål och policys. Det är således viktigt att 
inköpsavdelningen förstår dessa miljömässiga aspekter för att kunna fatta rätt beslut å 
företagets vägnar.  Miljöarbetet i inköpsprocessen kan underlättas om företaget kan fastslå 
riktlinjer för ett godtagbart miljöarbete under hela inköpsprocessen (Miljöstyrningsrådet, 2004). 
  
För att företag ska kunna kontrollera och utvärdera miljöarbetet hos leverantörerna under 
inköpsprocessen bör de få en förståelse över leverantörskedjan. Företaget bör besitta kunskap 
om bland annat leverantörens miljöledningssystem, uppgifter om utsläpp och betydande 
miljöaspekter. Det bör alltså göras en miljöbedömning på leverantörerna i samband med 
inköpsprocessen för att fastställa sambandet mellan affärskonsekvenser och miljöaspekter. Det 
är dessutom av vikt att identifiera risker och fördelar som finns med inköpet. För att bedöma 
miljöarbetet hos leverantörerna krävs det enhetliga uppgifter som gå att verifiera. Bedömningar 
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kan göras genom att till exempel granska dokument från leverantören, göra anläggningsbesök 
och att utföra revisioner på leverantören. Desto mer tillgång till information företaget får desto 
lättare kan kontroller och uppföljning ske. Det är många företag idag som sätter upp mål som 
leverantören ska uppfylla inom en viss tidsfrist för att underlätta att förbättringar blir av. Vidare 
är det även viktigt att ha goda relationer till viktiga leverantörer för att kunna uppnå 
förbättringar gällande exempelvis kostnadseffektiviseringar och ha öppen kommunikation samt 
utbyta kunskap och information (Miljöstyrningsrådet, 2004). Mer om detta behandlas i avsnittet 
nedan, val av leverantörer. 
3.4	  Val	  av	  leverantörer 
Supply Chain Management har varit ett modeord sedan 90-talet och det kan förklaras som 
interaktionen mellan företaget och dess leverantörer. Det innefattar hela ledet från att hitta och 
välja till att bibehålla bra relationer samt underhålla kedjan. Det är också av vikt att alla enheter 
inom en organisation samarbetar med sina leverantörer. Styrning av leverantörskedjan påverkar 
också företagens resultat i många avseenden och om det inte sköts på ett korrekt sätt kan den 
bland annat skada företagets marknadsföring (Burt et al. 2010). Författarna beskriver även en 
modell för att strategiskt välja leverantörer. Denna modell innefattar: upptäcka, utvärdera, urval, 
utveckling och hantering av leverantörer (Burt et al. 2010). Dessa steg behandlas i avsnitten 
3.4.1 till 3.4.3 nedan med kompletterande teori om miljö. Eftersom stegen går in i och 
överlappa varandra behandlas de i vissa fall gemensamt. 
  
Det har blivit allt viktigare att se till miljöhänsyn i leverantörskedjan (Bowen, Cousins, 
Lamming & Faruk, 2002b; Hall, 2000; Sakris, 2003). Dock har inte miljöhänsynen kommit på 
agendan förrän på senare år (Simpsson & Power, 2005). I företagens miljöarbete är de mycket 
beroende av sina leverantörer och det är även viktigt att integrera leverantörernas miljömål i 
den egna verksamheten. Därmed kan miljöarbetet underlättas om det finns ett nära samarbete 
med leverantörerna (Miljöstyrningsrådet, 2004). I figur 3.2 illustreras miljöhänsynen i både 
inköpsprocessen och val av leverantör som kommer behandlas framöver i denna studie. 
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Figur 3.2 Modell för hur inköpsprocessen och val av leverantör hör samman samt att miljö finns med i alla steg. 
Inspirerad från van Weele (2010, s. 28f) och Burt et al. (2010, s. 240f). 
3.4.1	  Upptäcka	  leverantörer 
Första steget är att upptäcka potentiella leverantörer. Det finns ett flertal sätt att hitta dessa, 
några exempel är genom leverantörers hemsidor, leverantörskataloger, försäljningspersonal, 
olika register och facktidningar. Det kan även finnas möjlighet för nuvarande leverantörer att 
utvecklas för att tillgodose företagets nya behov istället för att företaget ska hitta en ny 
leverantör (Burt et al. 2010). 
3.4.2	  Utvärdera	  och	  urval	  av	  leverantörer 
Efter insamling av uppgifter om potentiella leverantörer behövs dessa utvärderas. Vilken typ av 
utvärdering som krävs varierar med den kunskap som inköpsledningen har om leverantörerna 
och med karaktären, svårighetsgraden och värdet på det som ska levereras. För okomplicerade 
och mindre inköp kan det i vissa fall vara överflödigt med utvärdering medan det i motsatt fall 
kan krävas avancerade metoder för utvärdering (Burt et al. 2010). Till utvärderingen kan 
företaget bland annat använda sig av frågeformulär, analys över leverantörens finansiella 
ställning, tredjepartsrevision, besöka dem eller analysera deras leverans-, kvalitets-, kapacitets-, 
services- och flexibilitets förmåga (Burt et al. 2010; Mangan, Lalwani, Butcher & Javadpour, 
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2012). Miljöstyrningsrådet (2004) föreslår också att företag kan arbeta med frågeformulär för 
att ställa frågor. Exempel på vad frågeformuläret kan innehålla är allmänna uppgifter, uppgifter 
om förekomst av miljöledningssystem, miljöpolicys, miljöredovisningar och produkters 
miljöprestanda. Svaren som företaget får från sina leverantörer kan därefter sammanställas och 
vara till grund för ytterligare besök, kontakt och revisoner. Ett annat sätt att kontrollera sina 
leverantörers miljöarbete är att utföra revisioner. Dessa revisioner bör anpassas till storleken på 
leverantören och utgör ofta grunden för en leverantörsbedömning (Miljöstyrningsrådet, 2004). 
  
Tidigare har bland annat pris, kvalitet och flexibilitet varit viktiga parametrar vid utvärdering av 
potentiella och existerande leverantörer. Under senare år, i och med den ökande miljödebatten, 
har företag börjat ta hänsyn till miljö och inte minst hur deras leverantörer arbetar med detta. I 
figur 3.3 nedan illustreras kriterier som bör ses över vid val av leverantör, vikten av de olika 
kriterierna kan skilja sig åt från olika företag. Miljökriteriet är därmed det senaste tillagda 
kriteriet i urvalsprocessen (Humphreys, McCloskey, McIvor, Maguire & Glackin, 2006). 
Vidare menar Simpsson & Power (2005) att det kan föreligga risk för opportunism när 
leverantörer säger sig ha stor miljömedvetenhet. Risken för opportunism kräver att företaget 
skyddar och övervakar att detta inte sker. 
 
 
Figur 3.3 Kriterier för val av leverantör. Översatt från Humphreys et al. 2006, s. 2385. 
 
Det är viktigt att i den initiala fasen avgöra vilken information som behövs för att bedöma 
leverantörer ur miljöhänsyn. En typ av information som är viktig är kunskap om hur 
leverantören arbetar med miljöstyrning, produktsammansättning, utsläpp, transporter, 
kemikaliearbete och kontroll. Dock är det viktigt att insamlingen av informationen går till på 
rätt sätt för att kunna bevara motivationen hos leverantörerna att ta fram dessa uppgifter. Det är 
också viktigt att klargöra hur och vilken information som är relevant att samla in 
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(Miljöstyrningsrådet, 2004). Det kan även vara fördelaktigt att välja en leverantör som är 
certifierade enligt en standard, till exempel ISO 14001. Då vet företaget om att många 
miljömässiga risker är reducerade av leverantörerna (Sakris, 2003). 
  
Många företag har underleverantörer som tillgodoser till exempel råmaterial och insatsvaror. 
Därmed är det viktigt för företag som arbetar med miljö att prioritera leverantörer utifrån 
miljöaspekter men även att se till företagets underleverantörer. För att förstå kedjan av 
leverantörer och miljöpåverkan kan man utgå från att ha ett ramverk för miljöutvärdering. Detta 
för att bestämma åtgärder, utveckla bedömningskriterier och rutiner för miljöarbete hos 
leverantörerna samt att utbilda personal (Miljöstyrningsrådet, 2004). 
 
Nästa steg i modellen är att göra ett urval av de leverantörer som återstår sedan utvärderingen. 
Vanligtvis får den som lämnar det lägsta budet uppdraget men valet beror på företagets 
preferenser till exempel gällande miljö (Burt et al. 2010).   
3.4.3	  Utveckling	  och	  hantering	  av	  leverantörer 
Utveckling av leverantörer är det fjärde steget i modellen. En bra samarbetsrelation mellan 
företaget och leverantören ger fördelar till dem båda och skapar en win-win-situation (Burt et al. 
2010). Dock kan det krävas olika grad av interaktion i leverantörskedjan beroende på hur 
företaget väljer att arbeta med sina leverantörer (Vachon & Klassen, 2006). 
  
Ur miljöhänsyn är det viktigt att företagen ser sig i en del av ett större nätverk där företagen har 
ett delat ansvar. Om företag vill bli framgångsrika gäller det att också kunna hantera och 
samarbeta med sina leverantörer gällande olika aspekter, bland annat miljöansvar. Detta kan 
dock bli mycket dyrt för företagen och för leverantörskedjan. Svårigheten ligger även i att 
övervaka och utveckla leverantörer utan att störa produktionsflödet (Bowen et al. 2002b; 
Simpsson & Power, 2005).  
  
Företag är mycket beroende av sina leverantörer i sitt miljöarbete och även att leverantörerna 
arbetar med miljöfrågor i sin verksamhet. Ett samarbete kan därmed vara en lösning för att 
hantera dessa frågor tillsammans och på ett rationellt sätt kunna förbättra miljöarbetet, både 
gällande själva produkten/tjänsten som köps in men även administrativt (Miljöstyrningsrådet, 
2004). Relationerna med leverantörer och dess processer kan vara ett effektivt sätt för företagen 
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att påverka och influera till mer miljömedvetenhet i produkterna genom att de tillverkas på ett 
bättre och mer miljövänligt sätt. Det är i tillverkningsprocessen som till stor del leder till 
mycket avfall men även en stor bidragande faktor till innovation (Simpsson & Power, 2005). 
  
En undersökning av Lippman (2001) behandlar miljöstyrning i leverantörskedjan med fokus på 
utvecklingsarbete mellan företag och deras leverantörer. Allt fler företag riktar sin 
uppmärksamhet mot miljöstyrning i leverantörskedjan och en anledning till detta är att de har 
insett att miljöarbete är något som inte endast bör hanteras inom företaget. Företagets 
leverantörer bör involveras i deras miljömål. En annan orsak till samarbete mellan företag och 
dess leverantörer är att kunder och andra intressenter ibland har svårt att skilja på ett företag 
och dess leverantörer och då vem som är ansvarig för miljöpåverkan. En utvecklad och 
långsiktig relation med företagets nyckelleverantörer möjliggör också ett bättre samarbete 
gällande miljöfrågor. Det har visat sig att miljösamarbetet mellan företag och dess leverantörer 
genererar miljövinster men även kostnadsbesparing, strategiska fördelar och konkurrensfördelar. 
En effektiv kommunikation och bra samarbete ökar möjligheterna till att lyckas med 
miljömålen. 
  
I undersökningen intervjuades 25 leverantörer i olika branscher varav i princip alla hade fått 
förfrågningar från sina företagskunder om att arbeta med miljöfrågor. De allra flesta 
leverantörerna såg positivt på förslagen och mer än hälften uppgav att det fick en positiv effekt 
på sitt resultat. Många leverantörer påpekade dock att den starkaste drivkraften vid inköp 
fortfarande var pris och att miljöfrågor hade en tillfällig roll. Sammanfattningen av 
undersökningen är att miljöstyrning i leverantörskedjan ger fördelar för både företaget och 
leverantören (Lippman, 2001). Miljöstyrningsrådet (2004) förklarar också hur viktigt ett nära 
samarbete till sina leverantörer är. Det kan exempelvis leda till kortare leveranstider, 
kostnadseffektivisering och riskreducering. En god relation med sina leverantörer bygger på 
regelbunden och öppen kommunikation samt utbyte av information och kunskap. En god 
relation säkerställs genom att identifiera områden som kan ge win-win-situationer till båda 
parter och bestämma hur samverkan ska fungera i mellan parterna. Det kan även vara en bra idé 
att ta fram ett flexibelt program för hur kunskap ska utvecklas med olika leverantörer. 
  
Det femte och sista steget i val av leverantör är hantering av leverantörer. Hanteringen handlar 
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bland annat om att säkerställa att leverantören levererar enligt kontraktet och om detta inte är 
fallet ska det vidtas åtgärder mot detta. En annan viktig uppgift är att analysera om leverantörer 
kan uppfylla företagets mål på långsikt, till exempel tillväxtplaner och framtidens 
produktionskapacitet (Burt et al. 2010). 
  
Leverantörers miljöuppföljning är mycket viktig för företaget då de flesta upphandlingskontrakt 
varar under flera år. Denna uppföljning kan ske genom att företaget gör egna interna revisioner 
på leverantören, dock är detta mycket resurskrävande. Ett annat sätt att följa upp är att ha en 
tredjepartskontroll för miljöarbetet hos leverantörerna. Detta kan i sin tur leda till att 
leverantörerna kräver ett högre pris och att denna kvalitetssäkring skulle kunna bli ett 
utvärderingskriterium (Miljöstyrningsrådet, 2004).  
3.5	  Miljö	  i	  framtiden 
Davholm och Davholm (2008) använder en så kallad framtidsmodell för att få bukt med 
företags negativa inverkan på miljön. Modellen går ut på att företagsledare ska styra företaget 
med miljö i fokus och beslut ska fattas utifrån miljön och dess behov. Det finns fyra perspektiv 
i modellen som alla påverkar varandra. Det första perspektivet är kunder vars dagliga beslut om 
vilka produkter de ska köpa, antingen har en positiv eller en negativ påverkan på miljön. 
Samma gäller företag som till exempel kan välja miljövänliga leverantörer istället får någon 
som har negativ inverkan på miljön. Kunder som gör miljömässiga val skapar en efterfrågan på 
miljövänliga varor samtidigt som företag ger kunder miljömässiga alternativ på marknaden. Det 
bildas ett kretslopps-tänk, som är mycket viktigt. Kundperspektivet påverkar det andra 
perspektiv som är globalisering. Världen blir allt mer globaliserad vilket innebär att kunder och 
företags beslut i Sverige påverkar andra delar av världen. Om det endast efterfrågas 
miljövänliga produkter kommer det till slut inte vara lönsamt att tillverka produkter som har 
negativ påverkan på miljön (Davholm & Davholm, 2008). 
  
Det tredje perspektivet är att fokusera på kärnverksamheten. Istället för att koncentrera sig på 
att hitta de billigaste alternativen kommer företag kunna lägga fokus det som de är bäst på. 
Detta kommer leda till effektivare processer och att produktionssätt förbättras i takt med att 
konkurrensen ökar. Behovet av att rekrytera kunnig personal kommer också att växa vilket är 
det fjärde perspektivet. Det kommer kräva mer forskning, utveckling och utbildning av personal. 
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Företags satsning på miljö kommer också få effekter på hur personalen agerar utanför företaget 
när det gäller miljövänliga beslut (Davholm & Davholm, 2008). 
  
Ammenberg (2012) anser att det är viktigt att försöka skaffa sig kunskap om framtiden och hur 
förutsättningarna för en hållbar utveckling och inte enbart ha kunskap om dagens situation. 
Förändringar som kommer ske i framtiden enligt Ammenberg är att det kommer stiftas fler och 
hårdare lagar som även kräver att kraven kontrolleras. Han tror även att det kan bli mer 
kostsamt att ha en negativ påverkan på miljön och att kunskap om miljö hos olika intressenter 
kommer ha större inverkan på hur de agerar.  
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Kapitel	  4.	  Empiri	  -­‐	  Hur	  gör	  Tetra	  Pak	  och	  
ABB?	  
 I detta kapitel ämnar vi redovisa det insamlade empiriska materialet från våra intervjuer. 
Inledningsvis kommer Tetra Pak behandlas och sedan följer ABB. En introduktion till företagen 
kommer inleda avsnitten. Därefter kommer miljöarbete på fallföretagen behandlas och sedan 
kommer inköpsprocessen och val av leverantörer tas upp med koppling till miljö.  Det 
empiriska materialet kommer främst bestå av direkta hänvisningar till våra intervjuer med 
fallföretagen och dess leverantörer samt internt och externt material som 
hållbarhetsredovisningar, om inget annat anges.  
4.1	  Tetra	  Pak 
4.1.1	  Introduktion 
Tetra Pak grundades i Lund 1943. De utvecklar och tillverkar förpacknings- och 
processlösningar för flytande livsmedel. Tetra Pak har ungefär 22 000 anställda i 170 länder 
varav i Sverige var de 2011 cirka 4 000 anställda. Försäljningen för 2011 uppgick till 10 360 
miljoner EUR och omsättningen för Tetra Pak Sverige 2011 var 16,2 miljarder SEK.  
4.1.2	  Organisation 
På Tetra Pak har de en global och central miljöavdelning i Lund som kallas Global 
Environment. Totalt arbetar det 35 personer där, varav 20 personer sitter i Lund. De övriga är 
utspridda i världen bland annat i Portugal, Belgien och Italien. På Global Environment ligger 
mycket fokus i att se till lagar och regler gällande miljö. Avdelningen ger även support till de 
andra avdelningar inom Tetra Pak och finns med i olika obligatoriska processer som 
miljöutvärderingar av nya leverantörer och tar fram material till intern och extern 
kommunikation gällande deras miljöprofil. Vidare har varje enhet inom Tetra Pak 
miljöansvariga. På Base Materials, den inköpsavdelning som vi fokuserat på, är det endast 
Anna Johansson som arbetar heltid med miljö. Det finns även en miljöansvarig per material. 
Med dessa är det ungefär 100-130 personer som arbetar inom miljö på Tetra Pak.  
 
Base Materials är både tekniskt och kommersiellt ansvariga, vilket Ramberg påpekar är unikt 
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för en inköpsavdelning. Därmed ansvarar de för frågor gällande pris, kvalitet, krav, 
produktspecifikationer, långsiktiga mål och kontrakt. Detta underlättar för leverantörerna då de 
endast behöver vända sig till en avdelning. Base Materials har cirka 50 olika leverantörer där 
ungefär 40 av dessa står för 90 procent av volymerna. De resterande leverantörerna har 
antingen en unik produkt eller en potential till att växa och bli en större leverantör. Kontrakten 
med leverantörerna är vanligtvis på ett- eller tvåårsbasis, men det kan även förekomma längre 
kontraktstider. De råmaterial som Base Materials köper in är kartong, polymer, folie, färg och 
plastfilm. Det är viktigt att Base Materials har ett gott samarbete och en öppen dialog med sina 
leverantörer då de måste försäkra sig om att alla sina leverantörer har ett seriöst miljöarbete.  
 
Enligt Ballas har Tetra Pak alltid haft någon form av miljöarbete i sin verksamhet. Alla 
respondenter på Tetra Pak poängterar att miljön har blivit viktigare och viktigare inom företaget. 
Det var mycket tack vare kunderna och i sin tur deras kunder som efterfrågade att Tetra Pak 
skulle börja arbeta med miljö. Base Materials och Global Environment har ett miljösamarbete 
där Global Environment kan ses som spindeln i nätet och bistår med hjälp. Dock finns inte lika 
stort samarbete tvärs över de olika avdelningarna. Mycket av informationen om leverantörer 
och miljö är det sekretess på och det är endast få personer på Tetra Pak som har tillgång till viss 
data, exempel på detta är miljödata. Vidare får alla nyanställda på Tetra Pak en obligatorisk 
grundläggande miljöutbildning. De specialister som arbetar med miljö får även genomgå 
diverse miljöutbildningar beroende på arbetsuppgifter.  
 
Tetra Pak är med i många organisationer som främjar hållbart företagande, bland annat Sedex 
och FSC. FSC är en global organisation och ett skogscertifieringssystem som arbetar för att 
främja hållbarhet i världens skogar. Organisationen har inget vinstsyfte, är politiskt oberoende 
och stöttas av WWF. År 2012 var 15 procent av Tetra Paks förpackningar FSC-märkta. Tetra 
Pak vill på lång sikt ha en fullständig FSC-certifiering dock finns det svårigheter i detta 
eftersom det finns begränsad tillgång på FSC-märkt skogsråvara. Sedex är en organisation som 
främjar till mer etiska och ansvarstagande leverantörskedjor, för mer information se bilaga 3. 
4.1.3	  Miljöledningssystem 
Tetra Pak har varit anslutna till ISO3 sedan mitten av 1990-talet. Ramberg beskriver ISO som 
                                                
3 Observera att i fortsättningen kommer begreppet ISO användas istället för ISO 14001. 
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något besvärligt och komplext för vissa kunskapsorienterade avdelningar inom Tetra Pak och är 
mer passande för producerande avdelning. Därmed kan ISO-granskningar bli lite missvisande 
inom vissa avdelningar. Inom Base Materials fungerar ISO inte bra eftersom de är helt andra 
typer av aspekter än vad som finns i en fabrik. För de tillverkande avdelningarna inom Tetra 
Pak är ISO en självklarhet och nödvändig standard. Johansson menar att det är ett måste att ha 
ett miljöledningssystem då det skapar ordning och reda.  
4.1.4	  Miljömål 
2005 fastställdes det ett klimatmål om att till 2010 reducera Tetra Paks egna fabriker och 
verksamheters utsläpp av växthusgaser med 10 procent.  Målet uppnåddes med stor framgång 
och den slutliga reduceringen blev nästan 13 procent i absoluta tal trots tillväxt. Målet till 2010 
var ett samarbete med WWF och det bakomliggande initiativet var att påvisa att det går att 
kombinera miljömål, tillväxt och lönsamhet. I målet kallar Tetra Pak detta för Scope 1 och 2 
där Scope 1 handlar om det direkta utsläppet som Tetra Pak genererar. Scope 2 behandlar el 
som indirekt har generat utsläpp när det produceras. 
  
Fram till 2020 har Tetra Pak ett nytt miljömål där de går ett steg längre. Målet är att utsläppen 
av växthusgaser ska vara konstant med 2010 års utsläppsnivå trots att de förväntar sig en årlig 
tillväxt på fem procent. Om målet uppfylls kommer det innebära en 40 procent relativ 
utsläppsminskning av växthusgaser. I det nya miljömålet kommer hela värdekedjan tas i 
beaktning, både uppströms och nedströms, vilket är en stor skillnad jämfört med tidigare 
miljömål. Detta innebär att Tetra Paks leverantörer, kunder och återvinningen av deras 
produkter kommer inkluderas, detta kallas för Scope 3. Sedan har även Tetra Pak till år 2020 
som mål att återvinna 40 procent av alla dryckesförpackningar, att öka andelen 
FSC-märkningar på papper och sträva efter att utveckla material som består av 100 procent 
förnybart material. För att uppnå miljömålet krävs därmed ett nära samarbete med alla 
inblandade parter men framförallt med leverantörerna eftersom de står för en av de största 
delarna av utsläppen, cirka 41 procent. Därmed krävs det enligt Ballas en mycket närmare 
relation med leverantörerna för att de ska förstå och kunna hantera Tetra Paks krav, till exempel 
den miljödata de kräver. Tetra Pak står själva endast för fyra procent av utsläpp i deras 
värdekedja. Dock anser Tetra Pak att de har ett ansvar för hela värdekedjan och därmed bör de 
vara med och påverka hela kedjan för en bättre miljö. 
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”Vi kan inte se oss själva som en egen isolerad ö”. (Ballas, 2013-03-14). 
 
Hela Tetra Pak-koncernen inkluderas i miljömålen. Miljömålen som Tetra Pak har finns även 
redovisade i Tetra Paks hållbarhetsredovisning. Denna följer GRI:s riktlinjer. Tetra Pak har haft 
en hållbarhetsredovisning sedan 14 år tillbaka dock är det kommunikationsavdelningens uppgift 
att sammanställa denna med siffror från bland annat Global Environment.   
4.1.5	  Inköpsprocessen 
Inköpsprocessen för Tetra Pak är komplex men består utav olika steg som de utvärderar när de 
ska köpa in till exempel material. Miljömålen i dessa steg berör om leverantörerna är 
ISO-certifierade, specifik energidata, förbrukningsdata och leverantörernas egna miljömål. Det 
är Global Environment tillsammans med inköpsavdelningen som tar fram underlag medan det 
sedan är inköpsansvariga som utvärderar underlagen. 
  
Inköpsprocessen på Tetra Pak består av tre huvudsteg vilka är Sourcing, Contracting och 
Purchase to Payment, se figur 4.1. I Sourcing utvärderar Tetra Pak potentiella leverantörer där 
det handlar om att först se om det finns lämpliga leverantörer i deras leverantörsdatabas eller 
som de måste söka externt efter nya leverantörer. Därefter undersöker de om produkterna kan 
framställas och levereras i tid efter Tetra Paks krav. Här finner vi även deras så kallade 
Sourcing tool som är en lista på alla de krav som leverantörer ska uppfylla eller ha en plan om 
att detta ska uppfyllas. Vissa krav kan ses som självklara och grundläggande till exempel att de 
ska ha internet medan andra är obligatoriska som de inte får avvika ifrån. Det finns främst tre 
miljökrav i Sourcing tool. Dessa är att de ska ha miljödata, ha egna miljömål och kunna 
förbättras gällande miljö. När detta är klart kan sedan Tetra Pak välja en lämplig leverantör 
utifrån alla krav de har. Efter det kommer steget Contracting då ett kontrakt skrivs. Detta går 
sedan till Purchase to Payment då betalning sker. Ramberg berättar om att Tetra Paks krav på 
leverantörer finns på olika ställen bland annat i Purchasing and Supply Management Policy, 
Business Conduct och ovannämnda Sourcingdokument.  
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 Figur 4.1 Tera Paks inköpsprocess. 
4.1.6	  Val	  av	  leverantör 
4.1.6.1	  Upptäcka	  leverantörer	  
Som ovan nämnt ser Tetra Pak om det finns befintliga leverantörer som de kan använda sig av 
eller som de måste upptäcka en ny leverantör externt till ett visst inköp. Enligt Johansson är det 
mycket sällan som Base Materials måste hitta nya leverantörer eftersom de snarare vill bygga 
långsiktiga relationer. Som exempel berättar hon att under de 12 år hon arbetat på Tetra Pak har 
de endast fått tre nya kartongleverantörer. Vissa leverantörer har Tetra Pak haft i mer än 30 år.   
När de ska ta in en ny leverantör måste dessa uppfylla en rad krav, bland annat miljökrav som 
nämns nedan.  
4.1.6.2	  Utvärdera	  och	  urval	  av	  leverantörer 
För att bli leverantör hos Tetra Pak måste de nya leverantörerna utvärderas och då krävs det att 
de uppfyller en grundnivå som innefattar bland annat miljökrav, prisnivå och kvalitet. Enligt 
Johansson är det kvalitet som är stommen i utvärderingen. Fungerar inte materialet i produkten 
kan det inte användas. Dessa miljökrav är krav på att ha miljöledningssystem, legala krav, krav 
på utsläppsdata, ha ett engagemang i återvinning och ett medlemskap i miljöfrämjande 
organisationer så som FSC gällande kartong. Om leverantörerna inte har ett 
miljöledningssystem får de möjligheten att bli certifierade inom en viss tid. Detta och andra 
certifikat, så som FSC, hjälper till med kontrollen av leverantörer eftersom de ställer vissa 
minimumkrav.  Dessa krav på miljöarbete hos leverantörerna är något som Tetra Pak arbetar 
mycket med. Idag har 67 procent av leverantörerna ett miljöarbete medan resterande 33 procent 
inte har detta. Vissa miljökrav finns beskrivna under rubriken Leverantörer i Tetra Paks 
miljöpolicy, se bilaga 4. 
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En leverantörs förflutna skulle kunna vara en anledning till att Tetra Pak skulle neka en ny 
leverantör, enligt Johansson. Ett exempel på detta skulle kunna vara att företaget har använt sig 
illegalt skogsbruk. Därmed kräver de att kartongleverantörerna ska kunna lämna information 
om ursprunget från de fibrer de använder. Detta krävs för att säkerhetsställa att inte fibrerna 
kommer från olagligt skövlad skog.  
 
Varje år, eller oftare, görs kontroller på befintliga leverantörerna där de får genomgå en 
utvärderingsprocess. På Base Materials kallas detta för Supplier Evaluation och består av 
formulär som leverantörerna ska fylla i. Detta görs för att se att bland annat miljökrav uppfylls 
men behandlar även andra aspekter än miljö. I miljökrav ingår bland annat växthusgasutsläpp, 
engagemang i återvinning, leverantörens egna miljömål, förbättringar från tidigare år och hur 
de ser på framtiden gällande miljö. Under denna process skickar leverantörerna miljödata och 
fyller i frågeformulär som är ett standardprotokoll av Greenhouse Gas Protocol (GHG 
Protocol). Anledningen till att de använder GHG Protocol är att de vill bli mer transparenta och 
de kan se om varje leverantör uppfyller bestämda gränsvärden. Vi har även undersökt 
GHG-protokollet och det kretsar kring hela värdekedjan och inte minst leverantörskedjan. Den 
behandlar även vikten av att gå djupare i leverantörskedjan genom att leverantörerna ska få data 
från sina leverantörer och så vidare. Detta möjliggör att företaget kan få en mer exakt bild 
över utsläppen som produkten släpper ut (GHG, 2011).  
 
Tetra Paks LCA-specialister undersöker utsläppsdata från leverantörerna för att se om det går 
att säkerhetsställa att uppgifterna är rimlig. Utsläppskravet är inte i absoluta siffror utan det 
handlar mer om att leverantörerna ska kunna redovisa utsläppen och ha en plan framåt för att 
kunna minska utsläppen, enligt Johansson. Dessutom tillkommer det direkt kontakt med 
leverantörerna genom regelbundna möten, så kallade Common Agenda Meetings, där bland 
annat miljö diskuteras, och telefonmöten. Andra aspekter de kontrollerar är bland annat kvalitet, 
samarbete och ekonomisk ställning. Utvärderingssystemet bygger på att leverantörerna tilldelas 
poäng och det görs en slutlig bedömning av leverantören. Detta skapar en intern konkurrens 
mellan leverantörerna där alla vill uppnå så höga poäng som möjligt. Tetra Paks avsikt är inte 
att leverantörerna ska uppnå högsta poäng utan snarare 60 till 70 procent för att det ska finnas 
utrymme för förbättringar. Enligt Ballas är en intressant aspekt att vissa länder ser det som en 
tävling. Detta tror han beror på kulturella skillnader.  
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Supplier Evaluation kommer i fortsättningen ha fokus på avvikelser gentemot en förväntad 
prestation istället ha en skala från ett till fem. En anledning till denna förändring är att Tetra 
Pak vill ha leverantörer som enligt det gamla systemet skulle legat på en trea. De vill inte ha 
leverantörer som levererar ännu bättre, eftersom det tenderar att kosta mer enligt Ballas och 
Johansson. Johansson hävdar dock att miljö är ett undantag. Det som generar avvikelser 
gällande miljö är om de inte lämnar någon miljödata, inte kan visa att de egna har miljömål som 
driver framåt och att de inte kan visa på förbättringar.  
  
Base Materials utför inga tredjepartsrevisioner på sina leverantörer utan litar på deras svar i 
frågeformulären. Däremot gör Base Materials egna revisoner där de främst ser till kvalité men 
även på miljö. Dessa revisioner görs var tredje till var fjärde år på de stora leverantörerna. 
Ramberg berättar att revisioner inte bör ses som en polisiär åtgärd utan ett samarbete där de ger 
stöd och konstruktiva tips till hur de kan arbeta mer effektivt. Johansson påpekar vikten av att 
hela tiden föra en dialog med leverantörerna. Tetra Pak och Base Materials kontrollerar även 
leverantörernas miljömål på långsikt. Detta görs genom att de frågar sina leverantörer vad de 
har för mål för 2020. För att analysera om målen verkar rimlig och kan uppfyllas jämförs de 
med tidigare års mål.   
4.1.6.3	  Utveckling	  och	  hantering	  av	  leverantörer 
Tetra Pak har en nära relation med sina leverantörer, speciellt med de leverantörer de haft länge. 
De arbetar mycket med att utbyta kunskap med sina leverantörer till exempel att de samarbetar 
gällande lagstiftning. För Global Environment handlar det om att diskutera med leverantörerna 
på en övergripande nivå medan det är inköp som står för de tekniska delarna och processerna.   
  
För Base Materials beskriver Ramberg att vissa leverantörer tycker att det tar mycket tid att 
leverera de siffror och data som Tetra Pak kräver. Anledning är att Tetra Pak ställer hårda krav 
på sina leverantörer är att de inte vill bli drabbade av en leverantörs dåliga rykte och bli 
omtalade i media. De förbättringsåtgärder som Tetra Pak kommer med är till för att hjälpa sina 
leverantörer att bli bättre. Ett exempel som Ramberg ger är att relationen med sina leverantörer 
är mycket ömsesidig och de är beroende av varandra för att kunna utveckla sina verksamheter. 
Tetra Pak ger ingen miljöutbildning till sina leverantörer.  
  
Johansson vet inte om bristande miljöhänsyn har varit orsaken till att avsluta ett kontrakt med 
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en leverantör. Vidare menar hon att det skulle krävas stora brister i miljöhänsynen för att Tetra 
Pak ska kunna säga upp ett kontrakt. Orsaken till att leverantörer kan fasas ut beror oftast på 
kostnadsmässiga och kvalitetsmässiga brister, att de är för små eller att de ligger fel geografiskt. 
Johansson påpekar att de skulle vilja vara hårdare gällande att vidta åtgärder mot leverantörer, 
dock är de påverkade av dagens pressade kostnadsläge.  Miljö får helst inte kosta något extra 
men bättre miljö är ofta en bieffekt av till exempel att spara in på el.   
4.1.7	  Underleverantörer 
Sedan det nya miljömålet 2020 ser Tetra Pak till hela värdekedjan. Detta innefattar även att se 
bakåt i värdekedjan och då även på sina underleverantörer. Detta är viktigt eftersom cirka 40 
procent av klimatpåverkan på produkterna sker bakåt i värdekedjan hos Tetra Pak. Tetra Paks 
målsättning är att få mycket specifik information och växthusgasutsläppsdata från leverantörer 
och underleverantörer. Johansson berättar att de har haft ett pilotprojekt där de samarbetat med 
två kartongleverantörer för att kunna undersöka vilken data som är möjlig att få fram från deras 
underleverantörer för att sedan kunna använda detta på andra leverantörer och 
underleverantörer. Johansson påpekar att detta är en stor utmaning och det är svårt att få tag i 
specifik data om växthusgasutsläpp. Därför används ibland så kallad litteraturdata som anger 
generella mått på utsläppen. Ju längre ner i leverantörskedjan desto svårare är det att få fram 
specifik miljödata men är det en stor underleverantörer vill Tetra Pak gärna få tillgång till så 
specifik data som möjligt. Vidare gör Tetra Pak helst inte kontroller av underleverantörer utan 
de låter sina leverantörer göra det själva. Dock, i och med det nya 2020-målet, krävs det att de 
får tillgång till data om sina underleverantörers växthusgasutsläpp.  
4.1.8	  Maktbalansen 
Det föreligger stora skillnader gällande storlek, inköpsvolym och bransch som påverkar 
förhållandet mellan Tetra Pak och leverantörerna. Detta i sin tur påverkar vilken 
miljöinformation som Tetra Pak och Base Materials kan få ta del av. Från Tetra Paks 
kemikalieleverantörer är det speciellt svårt att få fram växthusgasutsläppsdata från, enligt 
Johansson. Detta på grund av att dessa leverantörer är stora företag som inte är beroende av 
Tetra Pak och är därför inte lika villiga att ta fram specifika uppgifter åt dem. Hon påpekar att 
detta kan bero på olika mognadsgrader hos leverantörer gällande miljö. Vidare beskriver hon att 
det finns mycket kvar att arbeta med hos kemikalieföretagen och de hoppas att kunna få fram 
bättre information från dessa stora leverantörer och underleverantörer. Ett annat exempel är 
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kartongleverantörer som Tetra Pak har haft en långvarig relation med och de är ömsesidigt 
beroende av varandra. I detta fall kan Tetra Pak ställa hårdare krav på leverantörerna och det är 
lättare att få fram exempelvis data om växthusgasutsläpp.  
4.1.9	  Miljö	  i	  framtiden 
Johansson tror att miljö kommer bli ännu viktigare i framtiden. Enligt henne är nästa 
fokusområde vatten och då specifikt att Water Footprint kan komma att inkluderas i Tetra Paks 
miljömål. Detta är dock mycket svårare att kontrollera och samla in data om, enligt Johansson. 
Base Materials stora utmaning framöver är att få full kontroll över hela värdekedjan. Det gäller 
även att kontinuerligt förbättra miljöarbetet till exempel genom mer biobaserade polymerer, 
tunnare folie och mindre materialanvändning generellt. Detta kommer krävas för att de ska 
kunna nå 2020-målet.  
4.1.10	  Intervju	  med	  ”leverantör	  1”	  till	  Tetra	  Pak	   
Leverantören levererar baskartong till Tetra Pak vilket de har levererat sedan 1970-talet. 
Försäljningsdirektören berättar att deras relation till Tetra Pak är mycket nära och han beskriver 
den som ett partnerskap. Tetra Pak står för 25 till 30 procent av leverantörens 
produktionsvolym och är därmed deras största kund.  
 
Leverantörens miljöarbete utgår från bland annat lagstiftning, riktlinjer från FSC och andra 
organisationer och ISO. Den hållbarhetsansvariga talat även om företagets miljöambitioner som 
innefattar att se till hela värdekedjan, ha miljöutbildningar och ha uppföljningar hos deras 
leverantörer. Leverantören har varit ISO-certifierade sedan slutet på 1990-talet och det var ett 
naturligt steg i deras miljöarbete samt att krav ställdes från bland annat Tetra 
Pak.  Leverantören kontrollerar själv sina leverantörer genom att fysiskt revidera deras tio 
största och mest betydande leverantörer. De använder även frågeformulär till leverantörerna 
och inkluderar miljökrav i kontrakten. I nuläget kontrollerar de inte sina underleverantörer, 
dock berättar de att de litar på sina leverantörers kontroller.  
 
Leverantören berättar att varje år gör Tetra Pak en utvärdering där miljö är en del. 
Huvudsakligen sker utvärderingen genom frågeformulär. Tetra Pak utför även revisioner på 
leverantören, ungefär varje år. Kraven från Tetra Pak handlar bland annat om att de ska 
uppfylla ISO- och FSC-certifieringen. Stor vikt läggs att leverantören uppfyller FSC och Tetra 
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Pak efterfrågar allt mer material av denna karaktär. I och med Tetra Paks nya miljömål har de 
börjat ställa krav på att leverantören ska redovisa deras växthusgasutsläpp. Den 
hållbarhetsansvariga berättar att de har gjort stora investeringar för att kunna uppfylla detta krav 
men han kommenterar även att de själva hade ambitionen att få kontroll över sina utsläpp. 
Leverantören upplever kraven som utvecklande och det hjälper dem att förbättra sitt miljöarbete. 
Det är viktigt för dem att lyssna på sina kunders önskemål och inte minst Tetra Paks eftersom 
de är en stor kund och relationen har pågått länge. Det förs alltid en diskussion om miljökraven 
är rimliga. Leverantören får liknande krav från andra kunder dock är Tetra Paks krav mer 
omfattande och tydliga. Den försäljningsansvariga berättar att Tetra Pak har mer kapacitet för 
att kunna ställa mer genomarbetade och omfattande krav.  
 
Det finns även samarbete mellan denna leverantör och Tetra Pak. Tetra Pak och Base Materials 
tog hjälp av leverantören för att undersöka vilken data gällande växthusgaser som var möjlig att 
samla in från leverantörer och underleverantörer. Ett annat samarbete är att återvunnit material 
från Tetra Paks produkter används som plugg i pappersrullar hos leverantören. Dessa går att 
återanvända flera gånger.  Vidare berättar de att de tillsammans också utveckla produkter och 
ett exempel som de ger är att istället för att använda konservburkar används en 
kartongförpackning. Detta var ett initiativ från Tetra Pak för ungefär 20 år sedan som pågår än 
idag.  
 
Tetra Pak kontrollerar inte leverantörens leverantörer. Den hållbarhetsansvariga berättar att 
Tetra Pak i sin tur litar på dem och att de kontrollerar sina leverantörer. Han berättar även att 
detta grundar sig i ett affärsmässigt förhållande där det finns ett ömsesidigt tillit. Dock skulle 
Tetra Pak få tillgång att kontrollera leverantörens leverantörer om de skulle vilja.  
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4.1.11	  Sammanfattning	  av	  hur	  Tetra	  Pak	  arbetar	  med	  miljöstyrning	  i	  
leverantörskedjan	  
I figur 4.2 illustreras och sammanställs Tetra Paks arbete med miljöstyrning i leverantörskedjan. 
Figur 4.2 Sammanfattning av Tetra Paks empiri om hur de arbetar med miljöstyrning i leverantörskedjan.  
4.2	  ABB 
4.2.1	  Introduktion 
ABB ett företag verksamma inom kraft- och automationsteknik som är en del av gamla ASEA 
som grundades i Västerås 1889, som senare fusionerades med BBC Brown Boveri 1987 och 
bildade ABB (ABB, 2013). Idag verkar ABB i ungefär 100 länder och ABB har cirka 145 000 
anställda i 100 länder varav 9000 är anställda i Sverige. Försäljningen 2012 uppgick till 39 
miljarder USD och ABB Sverige hade 2011 en orderingång på 41 miljarder SEK.  Totalt har 
ABB-koncernen ungefär 220 000 leverantörer i hela världen.   
4.2.2	  Organisation 
På ABB Sverige är miljöavdelningen en central funktion som består av tre personer som arbetar 
med miljö- och hållbarhetsfrågor.  Till dessa finns även cirka 20 miljöansvariga ute på 
enheterna. Setterwall arbetar heltid med miljöfrågor på miljöavdelningen och en fråga som är 
aktuella för tillfället är en kemikaliestrategi till 2020. Andra arbetsområden handlar om ABBs 
miljömål, interna revisioner samt stöttning och support till enheterna. ABB Sverige måste göra 
som ABB-koncernen gällande miljö och detta destilleras sedan ner på enhetsnivåer. Enheterna 
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på ABB har mycket kontakt med leverantörerna, allt från teknikerna, projektledarna, operativa 
inköpare och supply managers. Det finns även ett samarbete mellan olika enheter kring 
lagbevakning men även hur lagen efterföljs gällande miljö. 
  
Brunman arbetar på enheten FACTS som utvecklar tekniska lösningar för att effektivisera 
kraftöverföringssystem. De har cirka 200 leverantörer varav de tio största beskrivs som 
huvudleverantörer. Huvudleverantörerna står för cirka 70 procent av köpvolymen. Två 
tredjedelar av leverantörer är interna ABB-leverantörer.  Det är ett medvetet val att ha få 
leverantörer för att kunna fokusera på dessa gällande kvalitet, få upp inköpsvolymerna och på 
så sätt kunna kontrollera leverantörerna. FACTS använder sig av ramavtal med leverantörer 
som de köper in regelbundet ifrån och i avtalen finns vissa miljökrav inkluderade.  
  
Substations är en annan enhet där Lindelöf arbetar och de utvecklar och levererar system inom 
transmission- och distributionsområdet. De har ungefär 400 leverantörer.  Mellan 
inköpsavdelningar på ABB finns ett nära samarbete där de hjälper varandra med till exempel 
olika leverantörer. Miljöarbete inom ABB anser Lindelöf har förändrats under hans 40 år på 
ABB. Förr skulle varje person göra sitt bästa utifrån sina egna resurser. Han beskriver hur 
miljöarbetet nu är centraliserat och formaliserat. Lindelöf upplever att förr blev inte de som 
arbetade med miljö tagna på allvar. Däremot är miljö på agendan sedan cirka tio år tillbaka och 
även Brunman poängterar att miljö har blivit allt viktigare de senaste åren.  
 
ABB ger en kort miljöintroduktion till alla nyanställda om ABBs miljöarbete och alla chefer får 
gå en utbildning där en och en halv timme berör miljö. Anställda som arbetar med 
miljöstyrning får även gå en grundläggande miljöutbildning som är på en halv dag. Sedan finns 
även lokala utbildning som är anpassade utifrån deras specifika miljöfrågor. ABB-koncernen 
lanserade också en skräddarsydd internutbildning under 2012. 
  
ABBs produkter har ofta en lång livstid, för FACTS produkter cirka 30 år. Detta gör att beslut 
som fattas idag, om till exempel val av material, kan få stora miljökonsekvenser i framtiden 
som ABB måste stå till svars för. Därför är det viktiga att medvetna beslut tas idag. Både 
Lindelöf och Setterwall uttrycker rädsla för att ABB eller deras leverantörer ska hamna i 
blåsväder i media. Setterwall betonar att media har en effekt som gör att företag skärper sig 
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gällande miljö. ABBs miljöarbete och produkter anser Setterwall leder till nytta för samhället 
genom att ta fram produkter som är mer miljövänliga och mindre resurskrävande.  
4.2.3	  Miljöledningssystem 
Enligt Setterwall var det initialt kunders efterfrågan och trender som var orsak till att ABB 
började med miljöarbete och de var även med i utformningen av ISO år 1994 som de följt sedan 
dess. Setterwall beskriver miljöledningssystem och ISO som en ledstång som skapar ordning 
och reda, som i sin tur genererar lönsamhet genom att till exempel minska resursåtgången. 
Enstaka personer på ABB ifrågasätter nyttan med att vara ISO-certifierade men hon menar att 
det inte är möjligt att dra sig ur. Det ses som en självklarhet i dagens näringsliv att vara ISO-
certifierade och det finns bland annat kunderna som kräver att ABB ska vara ISO-certifierade. 
ISO har även gjort att ABB kontinuerligt måste tänka på att arbete smartare och effektivare, till 
exempel har de på en enhet arbetat med att minska svinn på en speciell koppartråd som används 
i produktionen.   
4.2.4	  Miljömål 
ABB har globala miljömål på koncernnivå som uppdateras varje år. Eftersom miljömålen ska 
kunna anpassas till ABB i hela världen får varje land möjlighet att tolka och formulera dessa. 
En av Setterwalls arbetsuppgifter är då, tillsammans med de andra miljöansvariga, att formulera 
miljömålen så de passar ABB Sverige. 
 
ABB-koncernens tre största hållbarhetsmål för 2013 är att de:  
• Ska förbättra ABBs miljöprestanda. Detta ska göras genom att bli resurseffektivare 
gällande vatten, energi och resor.  
• Vara en hälsosam, säker, trygg och ansvarsfull arbetsplats, vilket främst ska förbättras 
genom utbildning och övning.  
• Ska förbättra hållbarhetsarbete i leverantörskedjan genom ett Supplier Sustainability 
Development Program (SSDP).  
 
Dessa mål mynnar sedan ner i fyra detaljerade aktivitetsplaner som är Health, Safety and 
Environmental Plan (HSE-plan), Security Plan, Human Rights Plan och Supply Chain 
Management Plan. 
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Grunden för SSDP ligger i ABBs leverantörspolicy som behandlar bland annat arbetsvillkor, 
hälsa, säkerhet, miljöansvar och affärsetik. Ett visst antal leverantörer i världen väljs ut för att 
delta i SSDP. Dessa väljs ut genom en riskbaserad metod där de bedömer risken som finns i 
landet där leverantören är verksam i, inköpsvolymen, råvarurisken och hur kritisk leverantören 
anses vara. Under 2012 uppnådde ABB alla SSDPs mål, bland annat startade de med 
riskbaserad identifiering av leverantörer och lät sina revisionsguider och protokoll vara i linje 
med ISO-standarder och lokal lagstiftning. År 2012 utbildades 1 050 leverantörer om ABBs 
hållbarhetskrav och 1 255 medarbetare på ABB utbildades där fokus låg på leverantörskedjan. 
Det gjordes 121 revisioner på leverantörer i högriskländer. Revisioner på leverantörer är gjorda 
av certifierade tredjepartsgranskare tillsammans med ABBs närvaro. Detta beskrivs i 
hållbarhetsredovisningen. ABB kan se att SSDPn ger resultat men det finns fortfarande fall där 
revisorer har avslöjat leverantörer som inte följer ABBs normer exempelvis har de haft brist på 
skyddsutrustning och otillräcklig ersättning till sin personal.   
 
Under 2013 planerar ABB att utbilda 50 procent fler leverantörer, än förra året, om ABBs 
hållbarhetskrav och även inkludera länder i Östeuropa. De ska även lägga fokus på miljö- 
och hållbarhetsfrågor tillsammans med de mer traditionella utvärderingskriterierna pris, kvalitet 
och leverans.  
HSE-planen omfattar miljön och godkänns av VDn för ABB Sverige och av koncernledningen. 
Denna plan består av tre sektioner. Dessa är: 
• Sektion A innefattar bland annat ledningssystem, hantering av farliga ämnen och 
riskbedömning. För Sverige har även lagts till ett mål som innefattar att 
hållbarhetsfrågor ska integreras i det dagliga arbetet. Detta ska göras genom att 
hållbarhet ska adresseras i enheternas affärsplaner vilket tvingar dem att tänka till om 
hållbarhet. Alla enheter ska även genomföra en självskattning avseende olika områden 
inom miljö och arbetsmiljö för att skatta sin mognadsgrad. 
• Sektion B innefattar arbetsmiljö och ledarskapsprogram 
• Sektion C innefattar miljö, bland annat att ABB ska vara resurseffektiva och ett stående 
mål är att reducera energiförbrukningen med 2,5 procent per år. För att minska 
energianvändningen i produktionen är viktigt att tilldela produktionscheferna ansvaret. 
De ska därför själva ta fram planer utifrån sin egen verksamhet och sedan följa dessa. 
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Det självskattningstest som nämns under punkt Sektion A består av fem olika mognadsgrader 
där nivå ett innebär att de inte adresserar hållbarhet i verksamheten och den sista innebär att de 
har ett systematiskt arbete för hållbarhetsfrågor. Frågorna sammanställs och då ges de en slutlig 
mognadsgrad som aldrig kan vara högre än den lägsta nivå som angetts på en fråga. Detta test 
är inte helt klart än men det är ute på remiss hos enheterna för tillfället. 
  
Koncernen arbetar med en ny strategi som heter Sustainability Strategy 2015+. Emellertid är 
denna fortfarande under bearbetning och förväntas vara klar till hösten 2013. När vi frågade 
respondenterna på enheterna var de inte informerade om den nya miljöstrategin. Till skillnad 
från tidigare mål innebär det nya målet att ABB ska bli ett ledande företag till en mer hållbar 
värld och arbeta aktivt med att bli bland de bästa gällande hållbart företagande. Det handlar 
även om att implementera, mäta och kommunicera den nya strategin genom hela värdekedjan 
och involvera varje person på ABB. Tidigare har ABB endast talat om att följa lagar och regler. 
Det är också viktigt, menar Setterwall, att miljömålen är integrerade i hela verksamheten och 
det dagliga arbetet. 
 
Även i ABBs miljöpolicy 2011 nämns leverantörskedjan, där står det att de ska: ”främja 
miljöansvar längs värdekedjan genom att uppmuntra leverantörer, entreprenörer och kunder 
att anpassa sig till internationella miljönormer”. Leverantörerna är en förlängning av ABBs 
egen verksamhet och det är viktigt med en stark leverantörsprestanda som säkerställer 
kostnadseffektiva, bestående och hållbara leveranskedjor. ABB tror därför att leverantörskedjan 
kommer bli en nyckelfaktor i sin kommande framgång. Hela ABBs miljöpolicy kan studeras i 
bilaga 5.  
4.2.5	  Hållbarhetsredovisning 
Den första miljörapporten som ABB gav ut kom 1994 som senare har utvecklats till dagens 
hållbarhetsredovisning som koncernen publicerar. I ABBs hållbarhetsredovisning sammanställs 
statistik från alla enheter. Det består av data om bland annat resursåtgång, avfall och 
utsläpp.  ABB upprättar sin hållbarhetsredovisning frivilligt enligt GRIs riktlinjer. Detta görs 
mycket för att uppnå trovärdighet hos kunder. 
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“Det är lite sådär som med Bamse, är man stor och stark måste man vara snäll också.” 
(Setterwall, 2013-03-26). 
 
Det handlar även om förväntningar hos intressenter att ABB kan visa på att de arbetar med 
hållbarhetsfrågor. Sedan 2010 har ABBs hållbarhetsredovisning haft ett tydligt 
leverantörskedjefokus. 
  
För ABB handlar hållbarhet om att balansera ekonomisk framgång, miljöhänsyn och sociala 
framsteg för att tillfredsställa alla sina intressenter. Setterwall visade att de tre 
hållbarhetsdimensionerna är integrerade i varandra och att det finns en stor cirkel runt 
dimensionerna som symboliserade vikten av styrning. Utan rätt styrning fungerar inte 
hållbarhet i ABB, enligt Setterwall. Det ABB vill uppnå är ett hållbart samhälle och verktyget 
för att uppnå det är genom att ta ansvar i de tre hållbarhetsdemissionerna. Några av ABBs 
hållbarhetsprioriteringar är att de ska arbeta med energieffektivitet och klimatförändringar, 
hantera sin miljöpåverkan och få hållbarhet i leverantörskedjan. 
4.2.6	  Inköpsprocessen 
Lindelöf beskriver en orderprocess som är en del av inköpsprocessen och berättar att det finns 
standardiserade inköpsprocesser för ABB som är komplexa och består av många olika 
delmoment. Lindelöf och Brunman beskriver sina inköpsprocesser som följande: en kund 
lägger en order, enheten tar in offerter från leverantörer, de väljer en offert från en godkänd 
leverantör för att utvärderar offerten närmare. Vidare ställer de kompletterande frågor som 
uppkommit vid utvärderingen till den leverantör som de troligtvis kommer välja. En 
inköpanmodan godkänns sedan av behöriga personer och de får ordererkännande från 
leverantören. Det är flera olika parter inblandade i inköpsprocessen eftersom 
inköpsavdelningarna endast utvärderar det kommersiella i offerten medan tekniker utvärderar 
det tekniska i offerten.  
 
Alla leverantörer ska före leverans vara godkända miljömässigt, tillsammans med andra krav 
enligt en allmän leverantörsbedömning. Ett krav är att alla leverantörer ska ha ett acceptabelt 
kvalitets- och miljösystem, där den acceptabla nivån beror på vad det är för leverantör. 
Leverantörens system bedöms vid behov av kompetent personal med eventuell revision där det 
ska framgå om leverantören är godkänd eller vad som måste göras för att bli godkänd.   
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Det görs ytterligare en utvärdering när inköpet är genomfört som kallas Supplier Performance 
Evaluation på leverantören vars leverans överstiger ett större belopp. Utvärderingen går ut på 
att inblandade personer på ABB, till exempel kvalitetschefen, tekniker och inköpare, får svara 
på frågor och tilldela poäng mellan 0-100 om hur leverantören skötte sig bland annat gällande 
miljö. Denna utvärdering kan resultera i att en leverantör inte blir godkänd utifrån de krav ABB 
ställer, men detta sker mycket sällan enligt Lindelöf. Utförda Supplier Performance Evaluation 
finns sedan att hitta under databasen ProSupply, se mer nedan.  
  
Alla ABBs leverantörer måste skriva under att de ska följa de minimistandarder som finns i 
ABB Supplier Code of Conduct. I detta dokument står det att leverantören ska skydda miljön 
och bedriva sin verksamhet på ett miljövänligt sätt. Leverantörer är även skyldiga att bekräfta 
för ABB och se till att sina leverantörer följer ABB Supplier Code of Conduct om dem direkt 
eller indirekt är underleverantör till ABB.  
4.2.7	  Val	  av	  leverantör 
4.2.7.1	  Upptäcka	  leverantörer 
När Lindelöf ska göra ett nytt inköp utgår han ifrån en så kallad basket där han har listor på alla 
de produkter som han handlar med.  I basketen finns även alla befintliga leverantörer som 
tillverkar en viss produkt. Sedan väljer han vilka produkter som behövs och vilka leverantörer 
han vill ha in en offert ifrån. När leverantörerna har lämnat prisuppgifter sammanfattas och 
summeras detta i Excel och Lindelöf kan se skillnader i pris från tidigare inköp och jämföra 
leverantörerna. 
 
Det händer även att nya leverantörer anmäler sig själv till ABB. ABB-koncernen har en 
gemensam inköpsdatabas. Här kan inköpsavdelningarna hitta information om leverantörer som 
de tidigare använt vid inköp. Lindelöf visar även hur de kan se vilka leverantörer som de köpt 
av under ett visst kvartal eller år och vilka volymer. I databasen kan Lindelöf se de personer 
som haft kontakt med leverantören och därmed fråga kontaktpersonen hur leverantören 
upplevdes utifrån ABBs krav. 
  
Ett annat sätt att hitta leverantörer på är genom ProSupply som är en gemensam 
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leverantörsdatabas via ABBs intranät. Här kan de även finna tidigare utvärderingar av 
leverantörer där bland annat miljöfrågor är en punkt. Brunman menar på att detta är ett bra 
verktyg för att samla och hitta information som kan vara användbar, till exempel certifikat och 
vilken enhet och kontaktperson som bedömt leverantören tidigare. Vidare sker det inte så ofta 
att enheterna skaffar sig nya leverantörer och detta beror främst på att de har en stor andel 
interna ABB leverantörer.  
4.2.7.2	  Utvärdering	  och	  urval	  av	  leverantörer 
Miljö är en av flera aspekter som ABB ställer krav på när det gäller val av leverantörer. Andra 
kriterier är leveranstid, kvalité och pris. Priset är den viktigaste komponenten i valet, för om 
priset skulle komma i andra hand ABB inte få några jobb, enligt respondenterna på enheterna. 
Uppfyller inte en leverantör till exempel miljökraven men har ett lågt pris kan leverantören få 
en tidsfrist på att klara miljökraven. I ett aktuellt fall har Substations tvingats byta leverantör på 
grund av för lång leveranstid och då var leveranstid viktigare än priset. Detta visar på att priset 
inte alltid är det viktigaste kriteriet.  
  
Godkännandeprocess för att välja ny leverantör är en lång process som börjar med att 
bestämma vilken information som krävs för att fatta ett beslut. Exempel på denna information 
kan vara referenser, information från internet och besök hos leverantören. En annan typ av 
information som samlas in är ett omfattande frågeformulär som kallas Supplier Qualification 
Questionnaire (SQQ). Där får leverantörerna fylla i Ja, Nej eller Kanske på frågor gällande 
deras företag, där bland annat miljö är en av huvudpunkterna. Andra punkter som bedöms är 
produktspecifikationer, kvalitet, säkerhet, teknik, kommersiellt och företagsledning. Under 
miljö frågar de bland annat om deras miljöledningssystem är granskad av en extern part. 
Leverantörerna måste kunna ge exempel som stödjer att svaren är sanna genom att till exempel 
visa en kopia på att de är certifierad. Om de inte är certifierade av en extern part vill ABB ha 
kontaktuppgifter till företagets miljöansvarig och intyg på att de uppfyller lokala miljölagar. För 
att ytterligare säkerhetsställa att de inlämnade svaren är korrekta görs ofta besök hos 
leverantören där de går igenom utvalda punkter från SQQ. 
  
Leverantörerna utvärderas efter att svaren sammanställts och ges då en procentsats för hur väl 
de uppfyller ABBs krav inom de olika områdena. Om de hamnar under 80 procent blir de inte 
godkända som leverantör till ABB utan anses vara “under utveckling” medan de över 80 
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procent blir godkända. Dessa svar visas även i ett spindeldiagram där de kan se vilka punkter 
som leverantören är svag på. Om de inte uppfyller vissa krav får de en tidsfrist på sig för att 
klara av det och sedan utvärderas de igen. Lindelöf upplever att leverantörerna ser positivt på 
denna utvärdering och att de är ärliga i sina svar. Efter insamlandet av information tas ett beslut 
om leverantören kan godkännas eller inte eller om det krävs mer information för att kunna fatta 
ett beslut, till exempel att de besöker leverantören. Leverantören kan också tillfälligt godkännas 
och efter första leveransen uppgraderas till fullt godkänd. Oavsett om de blir godkända eller 
inte dokumenteras information i databaser och system för framtida bruk. Brunman berättar att 
FACTS förlitar sig på de certifikat som leverantören har och gör därför inga egna 
tredjepartsrevisioner på leverantörer.  
  
ABB ställer miljökrav på att deras leverantörer ska ha en form av miljöledningssystem, ISO, 
EMAS eller liknande. De ska minst ha en miljöpolicy, kunna identifiera deras viktigaste 
miljöaspekter, sätta mål utifrån dessa aspekter och kunna påvisa ett kontinuerligt 
förbättringsarbete. Ett annat miljökrav är att leverantörerna inte får använda förbjudna 
kemikalier och att de ska vara tredjepartscertifierade. ABB kan dock göra undantag och 
använda sig av leverantörer som inte är tredjepartscertifierade om de ändå anses uppfylla 
utvärderingen eller leverantörer som strävar efter att bli certifierade. Mer 50 procent av ABBs 
1 700 huvudleverantörer är externt certifierade enligt ISO och elva procent har en annan form 
av miljöledningssystem.  
 
Sedan en lång tid tillbaka gör ABB Sverige revisioner på sina leverantörer och för att stora 
befintliga leverantörer ska bli godkända till kommande år utvärderas de av ABB. Detta menar 
Setterwall är mycket nödvändigt då det framkommer viktig information. På FACTS görs 
revisionen av personer från inköp och kvalitetschef där de ser till erfarenheter under året 
gällande exempelvis leveranser, tekniska problem och miljöproblem. Enligt 
hållbarhetsredovisningen utför koncernen också revisioner på högriskleverantörer eller 
leverantörer i högriskområden exempelvis i Kina. Totalt under 2012 genomförde ABB globalt 
121 revisioner på leverantörer och utbildade cirka 1000 leverantörer gällande miljö. Lindelöf 
berättar vikten av att det är flera olika personer med olika kompetenser som närvarar vid en 
revision, till exempel en tekniker. Till dessa revisioner skickar de i förväg ut frågor till sina 
leverantörer så att de inte ska bli överraskade. Frågorna går de igenom på plats för att sedan 
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göra en slutlig bedömning av leverantörerna genom att var och en av de närvarande tilldela 
leverantören poäng och sedan använder de sig av genomsnittet.  
 
FACTS besöker sina huvudleverantörer ungefär två gånger per år och årligen görs en 
bedömning av dessa både teknisk och kommersiellt, där miljökraven som nämns ovan ingår. 
Visar det sig att en leverantör inte uppfyller ABBs krav finns det två alternativ. Antingen väljer 
de att inte fortsätta samarbetet eller att de sätter upp ett program till leverantörerna med åtgärder 
som sedan följs upp. Det senare fallet är vanligaste då det är svårt att hitta bra leverantörer som 
kan leverera det ABB önskar och att det finns en poäng med att behålla dessa för att förbättra 
situationer och förhållanden kring leverantören. ABB tar även in en extern part som granskar 
framförallt stora kritiska leverantörer. 
 
Enligt hållbarhetsredovisningen blev fyra leverantörer under 2012 blockade från att leverera till 
ABB på grund av anmärkningar efter revision som inte blivit tillrättade. Inköp från dessa 
leverantörer har skjutits upp och de har en viss tidsfrist på sig att rätta till anmärkningarna, görs 
inte detta kommer de inte vara godkänna ABB leverantörer.   
På FACTS används en databas som kallas TOPS för att samla information om leverantörerna 
till exempel när besök hos leverantören gjorts, referenser och uppdatering av leverantören. 
Denna databas delas med en annan enhet inom ABB. Hela ABB har en databas, NAVET, där 
de samlar all kunskap och information som finns inom ABB. Detta görs för att sprida 
kunskapen inom hela koncernen och på så vis bli konkurrenskraftigare. Exempelvis kan de söka 
i NAVET på miljö och få upp miljöinformation om leverantörer, instruktioner, riktlinjer och 
formulär. 
  
Varje produktansvarig ska besitta kunskap om leverantörernas kvalitets- och miljönivåer. Varje 
år hålls ett möte med inköpschef och produktansvariga där de går igenom de stora 
leverantörerna och exempelvis miljöfrågor.   
 
Under intervjun med Brunman framkommer det att det finns ett aktuellt fall som handlar om att 
de inte vill gå vidare med en leverantör på grund av allvarliga brister i miljöhänsyn. Kunden vill 
ha en lokal leverantör i Saudiarabien där projektet ska genomföras och i den gemensamma 
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leverantörsdatabasen ProSupply hittades en leverantör.  Denna leverantör som FACTS tänkte 
använda brister dock på många punkter gällande miljö vilket inte tillåts. FACTS måste samla in 
mer information om leverantören eftersom den är en ny leverantör för enheten. Dock har en 
annan enhet på ABB godkänt och använt sig av leverantören förut. De måste nu visa hur de har 
godkänt och gjort bedömningen om att detta skulle vara en bra leverantör. För att denna 
leverantör ska kunna bli godkänd krävs det att de inom en viss tidsfrist förbättrar de punkter de 
brustit på. Om detta uppnås kan leverantören fortfarande bli godkänd. Om inte detta sker 
kommer ABB fortsättningsvis inte använda denna leverantör. Dock pekar Brunman på att det 
kan tänkas bli så att ABB kan hjälpa leverantören att utvecklas och förbättras. Den ansvarige 
projektledaren har tryckt på att problemet med leverantörer inte får äventyra att projektet går 
över tiden. Detta påpekar Brunman som ytterligare en problematik.   
4.2.7.3	  Utveckling	  och	  hantering	  av	  leverantörer	   
Om ABB upptäcker ett fel eller är missnöjda med något hos sina leverantörer påvisar de detta 
till leverantören och ger de möjlighet att kunna förbättra sig. Brunman tror att det skulle vara 
möjligt att utveckla leverantörer om det skulle vara aktuellt. Detta kan till exempel vara om 
FACTS och ABB verkligen vill ha en specifik leverantör. I hållbarhetsredovisningen nämns det 
att koncernen ger miljöutbildning till sina leverantörer som befinner sig i främst Kina, Mexico, 
Brasilien och Indien för att de ska förbättra sig i miljöavseenden. Dock ger inte ABB Sverige 
någon miljöutbildning till sina leverantörer men våra respondenter verkar sakna kunskap om att 
vissa leverantörer kan få miljöutbildningar.    
  
Valet av leverantör är viktigt, om en leverantör gör något fel blir det ABB som får ta ansvaret 
gentemot deras kund. Lindelöf påpekar att kulturella skillnader är mycket viktiga att ha 
kunskap om när det gäller hanteringen av leverantörer, därför har de på ABB föreläsningar om 
kulturskillnader. Som exempel berättar han att de inte får peka med hela handen till en kines 
utan det gäller att föreslå åtgärder istället eller att i vissa kulturer, till exempel Indien, ska man 
socialisera först innan affärer kan börja diskuteras.    
4.2.8	  Underleverantörer 
Eftersom ABB ställer miljöledningskrav på sina leverantörer leder detta implicit till att ABBs 
underleverantörer också blir kontrollerade ur en miljösynpunkt, enligt Setterwall. Hon menar 
vidare att det är omöjligt att kontrollera alla leverantörer och därmed underleverantörer då 
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ABB-koncernen har ungefär 220 000 leverantörer varav cirka 3 000 av dessa är ABB Sveriges. 
Ytterligare ett problem i detta led är att om ABB ska kunna behålla låga priser måste de köpa in 
från bland annat tillväxtländer där priserna är lägre för att kunna vara konkurrenskraftiga. Detta 
i sin tur kan leda till att dessa leverantörer gör avkall på vissa saker som till exempel miljö, 
enligt Setterwall. Problematiken ligger i att vara lönsam för att kunna klara sig på marknaden 
men även för att kunna fortsätta arbeta med miljö. I SQQ ställs det en fråga angående om 
leverantören har miljökrav i kontraktet till sina leverantörer. Om de har detta ska en kopia av 
kontrakt bifogas med SQQ. 
  
ABB anser att det är leverantörernas ansvar att hålla koll på sina egna leverantörer men det 
händer att ABB ställer frågor till sina leverantörer angående sina underleverantörer. Setterwall 
menar att det är svårt att ställa krav på underleverantörer eftersom de inte har något avtal med 
dem och kan därför endast indirekt påverka dem genom att ställa krav på sina leverantörer. Om 
det skulle finnas tvivelaktiga underleverantörer skulle ABB reagera, påpekar Lindelöf. 
  
Eftersom FACTS har två tredjedelar interna leverantörer innebär det att deras underleverantörer 
är en annan ABB-enhets leverantörer. Därför påpekar Brunman att det inte krävs mer kontroll 
av dessa eftersom miljökraven gäller för hela ABB. För FACTS externa leverantörer görs inga 
kontroller på underleverantörer, enligt Brunman.  
4.2.9	  Maktbalansen	  	   
ABB har leverantörer i alla storlekar, både mindre och större. De kan utnyttja sin storlek och 
ställning gentemot leverantörerna för att de ska följa ABBs krav, speciellt mot de 
leverantörerna de köper in mycket ifrån. Setterwall nämner att vissa enheter arbetar med att få 
ner antalet leverantörer eftersom det är svårt att kontrollera alla. Dock får inte antalet bli för 
snävt så ABB blir beroende av ett visst antal, ett exempel som hon ger är vid jordbävningen vid 
Fokushima som stoppade all export från Japan vilket påverkade ABB negativt. Lindelöf 
använder ABBs storlek och omsättning som ett argument till varför leverantören uppfylla 
ABBs krav utan en diskussion. 
 
Om en leverantör gör något felaktigt ser ABB till att leverantören får reda på detta. Lindelöf 
beskriver det med liknelsen att fadern (ABB) säger till sonen (leverantören) att han inte får göra 
om misstaget igen. Vidare hävdar Lindelöf att detta system fungerar mycket bra och att det 
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sparar tid till nästa inköp samt att leverantören får en chans att förbättra sig. Han påpekar även 
att det är viktigt att de har respekt för varandra.  
4.2.10	  Intervju	  med	  ”Leverantör	  2”	  till	  ABB 
Denna leverantör levererar isolatorkedjor och anslutningsklämmor till ABB. De har levererat 
till ABB sedan 70-talet och anser att de har en bra relation med ABB. VDn vi intervjuar på 
företaget berättar att ABB är en av flera nyckelkunder som köper ett par procent av deras totala 
försäljning.  Vidare berättar han att de inte har något direkt miljöarbete utan endast har en 
miljöpolicy. Denna är i allmänna ordalag och behandlar bland annat att de ska tillhandahålla 
miljöanpassade produkter, minska spill, minimera påverkan på miljö, vatten och 
energiförbrukning samt hushålla med råvaror. 
  
De har inget miljöledningssystem och detta beror mycket på att ingen kund har ställt krav på 
detta. De anser att de ändå arbetar miljömedvetet. Dock har de tänkt mycket på att skaffa ett 
miljöledningssystem och han påpekar att den dagen någon kund ställer kravet på att de ska ha 
ett miljöledningssystem kommer de att skaffa det. Vidare menar han att ett miljöledningssystem 
inte skulle påverka deras affärer och att de inte har någon negativ miljöpåverkande verksamhet. 
  
ABB ställer allmänna krav på leverantören till exempel att de ska minimera påverkan på miljö, 
att sparsamt använda energi och hushålla med sina råvaror. VDn berättar att det inte finns 
skrivet i deras avtal med ABB om miljön men ABB har vid något tillfälle bett om att få se på 
deras miljöpolicy. Om ABB skulle ställa hårdare miljökrav på leverantören skulle de försöka 
tillmötesgå dessa krav så gott det går. Vidare berättar VDn att ingen av deras andra kunder 
ställer hårdare krav utan de är snarlika med ABBs. 
  
Om ABB skulle vilja kontrollera leverantörens leverantörer skulle det, enligt VDn, gå bra. 
Dock har inte sådan förfrågan ställts. Leverantören i sin tur gör egna kontroller på sina 
leverantörer. Det enda miljökrav de ställer är om de ska ha ett miljöledningssystem. 
4.2.11	  Intervju	  med	  ”Leverantör	  3”	  till	  ABB	   
Leverantören i denna intervju levererar mekaniska komponenter i stål och koppar samt 
mekaniskt och elektriskt montage till ett flertal ABB-enheter däribland Substations och FACTS. 
De beskriver sin relation till ABB som nära och de har arbetat tillsammans under flera år. Totalt 
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levererar de för cirka 40 miljoner SEK till ABB-koncernen och ABB kan därmed räknas som 
en stor kund till leverantören. 
  
Företag är certifierade enligt ISO och har egna miljömål. De bekräftar att ABB har ställt krav 
på dem att de ska vara certifierad enligt ISO. De upplever kraven som ABB ställer som rimliga 
och liknande krav ställs på dem från andra kunder. När de blev ABB leverantör fick de initialt 
fylla i en SQQ med bland annat miljöfrågor.  Utöver detta sker det kontinuerliga utvärderingar 
på leverantören ungefär vartannat år och ABB har vi tillfällen besökt leverantören för att 
undersöka hur de arbetar med miljö samt även utfört revisioner på leverantören. De har inget 
miljösamarbete med ABB.  
  
Om ABB skulle ställa hårdare krav på leverantören anser de att de ändå är inom ramen för de 
krav som ABB ställer eftersom de är ISO-certifierade. Vidare säger leverantören att de inte 
skulle vara ett problem för dem om ABB skulle vilja granska leverantörens leverantörer, dock 
har detta inte gjorts. Däremot ställer ABB krav att de ska ha koll på sina leverantörer, alltså 
ABBs underleverantörer. Detta gör leverantören genom att ställa frågor i samband med 
införandet av alla deras nya leverantörer. Då ställer de bland annat frågor om de är 
miljöcertifierade enligt ISO eller motsvarande, beskrivningar av miljösystem, miljöpolicy, om 
de har en utsedd miljöansvarig och om det utförs interna miljörevisioner. 
4.2.12	  Intervju	  med	  ”Leverantör	  4”	  till	  ABB	   
Leverantör 4 är en intern ABB leverantör som levererar kylsystem till FACTS och andra 
enheter inom ABB. De flesta av deras kunder är interna. Dessa motsvarar cirka 70 till 80 
procent av deras totala försäljning varav FACTS står för cirka 15 procent av inköpen. De 
externa kunderna är bland annat externa konkurrenter till enheter inom ABB. Detta innebär att 
även om ABB förlorar ett projekt kan leverantören få leverera kylsystem till konkurrenten 
istället.  
 
Relationen till FACTS beskrivs som mycket nära och de kan ibland uppleva det som att de är 
en avdelning inom FACTS. Den försäljningsansvariga berättar att eftersom de har en så nära 
relation förutsätter FACTS att leverantören ställer upp på alla krav. Till exempel tycker 
leverantörerna att det är svårt att ta ut extra kostnader för förseningar som beror på FACTS. 
Vidare säger han att det blir mer en informell dialog vilket kan ses som positivt och lättarbetat. 
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Dock kan det vid till exempel en försening vara bättre att vara mer formella om vad som gäller.  
 
Leverantörens arbete med miljö utgår främst ifrån att följa lagar, då de har mycket 
kemikaliehantering i produktionen. Det finns även centrala ABB miljökrav som de måste följa 
och lokala miljökrav som är utformade efter deras verksamhet. Det finns ett samarbete med 
andra enheter där de hjälps åt att ta fram miljömålen och kan diskutera andra miljöfrågor. 
Leverantören är precis som de andra ABB enheterna ISO-certifierade. Mellan leverantören och 
FACTS finns det allmänna krav som leverantören måste uppfylla, däribland miljökrav. Ett krav 
är att de inte får använda förbjudna substanser och kemikalier. FACTS ställer även krav på att 
de ska ha ett miljöledningssystem och bevis på detta. Leverantören är även tredjepartgranskade 
och detta har ABB krävt att får se ett certifikat på. Vidare berättar kvalitetschefen att FACTS 
aldrig gjort en revision eller utvärderingar där miljö har varit i fokus, utan endast har varit en 
del i en större utvärdering. Detta tror han kan bero på att de ingår under samma ISO standard 
och det finns en slags tillit till dem som leverantör. Däremot utvärderas de ofta gällande kvalitet. 
Mycket av miljöarbetet som leverantören arbetar med både internt och till kunder handlar om 
säker kemikaliehantering och föreskrifter kring detta.  
 
Andra kunder till leverantören ställer liknande krav som ABB. Kvalitetschefen berättar dock 
om en kund, som är en konkurrent till ABB, som vunnit ett projekt och köpt kylsystem från 
leverantören. De ställde nya miljökrav på leverantören som innefattade att de ska redovisa 
bland annat all energiåtgång som går åt för att bygga detta kylsystem. Denna analys var enligt 
kvalitetschefen mycket svår att få fram men han menar att om en kund efterfrågar något sådant 
försöker leverantören uppfylla detta. Många krav som leverantören får av både interna och 
externa kunder kommer i sin tur från deras kunder. Dessa krav kan handlar ofta om 
resurseffektivitet i deras kylsystem.  
 
FACTS har inte bett om att få kontrollera leverantörens leverantörer ur miljösynpunkt. 
Kvalitetschefen berättar att om en ABB-enhet har godkänt en leverantör, anses denna vara 
godkänd för hela ABB och då behövs ingen extra kontroll av FACTS göras. Kvalitetschefen 
beskriver även att de själv inte gör kontroller på sina underleverantörer. Istället frågar de sina 
leverantörer om de kontrollerar sina leverantörer och nöjer sig med att de kontrolleras i det 
ledet. 
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När leverantören ska välja en ny leverantör åker de ut och besöker denna för att exempelvis se 
att de inte har något barnarbete eller bristande kemikaliehantering och precis som andra ABB-
enheter måste nya leverantörer fylla i en SQQ. Det finns samarbete mellan ABB-enheter i olika 
länder. Kvalitetschefen berättar att om de vill ha hjälp med en revidering på en leverantör i 
exempelvis Indien kontaktar de ett lokalt kontor där som hjälper dem med detta. Om 
leverantören påpekar en mindre brist till sin leverantör beror det ofta på hur maktbalansen ser ut 
i relationen om de åtgärdar bristen eller inte. Är det en mindre leverantör rättas oftare bristen till 
än om det är en större leverantör. 
4.2.13	  Sammanfattning	  av	  hur	  ABB	  arbetar	  med	  miljöstyrning	  i	  leverantörskedjan	  
I figur 4.3 illustreras och sammanställs ABBs arbete med miljöstyrning i leverantörskedjan. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 4.3 Sammanfattning av ABBs empiri om hur de arbetar med miljöstyrning i leverantörskedjan.  
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Kapitel	  5.	  Analys 
Detta analyskapitel behandlar likheter och skillnader i vårt empiriska material av Tetra Pak 
och ABB tillsammans med teori för att besvara hur företag arbetar med miljöstyrning i sin 
leverantörskedja och hur långt bakåt i värdekedjan deras miljökontroll sträcker sig. 
5.1	  Miljömål	   
En intressant aspekt som vi har identifierat är att både Tetra Pak och ABB arbetar för 
närvarande med nya miljömål där de inkluderar hela värdekedjan. Tidigare har Tetra Paks 
miljömål endast innefattat utsläpp av växthusgaser från deras egen verksamhet och el som 
indirekt har generat utsläpp när det producerats. Deras nya miljömål ska gälla mellan 2010 till 
2020 och innefattar utsläpp av växthusgaser i hela värdekedjan och sträcker sig från 
råmaterialleverantörer till återvinning av produkter. ABB håller för närvarande på att utveckla 
ett nytt mål, 2015+, som bland annat handlar om att inkludera, mäta och kommunicera miljö i 
hela värdekedjan. Ett av ABBs nuvarande miljömål är att förbättra hållbarhetsarbetet i 
leverantörskedjan.  
 
Porter (2004) beskrev vikten av värdekedjor redan år 1985 som ett sätt att finna 
konkurrensfördelar. Värdekedjeperspektivet har alltså behandlats länge inom litteraturen men 
det är inte förrän de senaste åren som vi har sett att miljö har inkluderats i värdekedjan i våra 
fallföretag. Att arbeta med miljö har alltså börjat röra sig nedåt i leverantörskedjan och fler 
företag kräver ett miljöengagemang av sina leverantörer (González-Benito & González-Benito, 
2006). Borglund et al. (2012) beskriver att det finns olika sätt att styra sin värdekedja vilket ger 
möjlighet att påverka leverantörer och miljön. Författarna beskriver tre nivåer av miljöhänsyn i 
leverantörskedjan. Eftersom ABB och Tetra Pak utvärderar sina leverantörer utifrån sina egna 
miljökrav kan företagen passa in i det egna leverantörsvalet. Emellertid skulle de även kunna 
passa till viss del in på den strategiska leverantörsutvecklingen då de i vissa hänseenden 
integrerar sina leverantörer i miljöfrågor.  Exempelvis har Tetra Pak nyligen tagit hjälp av 
leverantörer för att se vilka krav de kan ställa i leverantörskedjan gällande underleverantörer då 
detta ingår i deras miljömål för 2020. ABB har miljöutbildningar till leverantörer som befinner 
sig i bland annat Kina, Mexico och Indien. 
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5.2	  Proaktiv	  och	  reaktiv	  miljöstrategi 
ABB och Tetra Pak har enligt oss ett proaktivt förhållningssätt till miljö. De arbetar inte bara 
utifrån lagar och föreskrifter utan har även ett aktivt miljöarbete (Banerjee, 2001; González-
Benito & González-Benito, 2006). ABB vill att miljöarbetet ska vara en del i affärsidén och 
Setterwall poängterade att ABBs nya miljömål är att miljö ska bli ännu mer integrerat i det 
dagliga arbetet. I deras HSE-plan ingår det ett mål där produktionscheferna ska tilldelas ansvar 
för att minska energianvändningen. Enligt Jeurissen (2004) är det viktigt att chefer får ansvar 
under en längre period för att lyckas med en långsiktig strategi vilket ABB gör i HSE-planen. 
Ytterligare en aspekt som vi anser styrker att de har en proaktiv miljöstrategi är att båda 
företagen utbildar sin personal gällande miljö. Under intervjuerna med företagen har vi fått 
indikationer på att miljöfrågor blivit allt viktigare i företagen vilket även Almgren et al. (2008), 
Bergström et al. (2002), Porter och Kramer (2011) och Unge et al. (2007) hävdar. En skillnad 
mellan företagen är deras produkter och dess livslängd. Substations och FACTS produkter har 
ofta en lång livslängd jämfört med Tetra Paks engångsprodukter. Detta kan vara en anledning 
till Tetra Pak lägger mycket resurser på återvinning. I övrigt har vi inte kunnat identifiera några 
större skillnader mellan företagens miljöarbete förutom att vi upplever att Tetra Paks miljökrav 
på sina leverantörer är en aning hårdare.   
Både ABB och Tetra Pak kan ses ha ett marknadsstyrt miljöarbete i och med att deras nya 
miljömål ska anamma ett helhetsperspektiv och ska integrera miljöfrågor inom hela 
organisationen. När Setterwall berättade om ABBs nya miljömål 2015+ poängterade hon hur 
viktigt det är att integrera miljömedvetenheten i alla dagliga beslut inom ABB. Både 
Miljöstyrningsrådet (2004) och Almgren et al. (2008) påpekar vikten av att integrera miljö i den 
dagliga verksamheten och de beslut som fattas. 
5.2.1	  Hållbarhetsredovisning	  
Både Tetra Pak och ABB har sedan 90-talet sammanställt sitt hållbarhetsarbete i redovisningar 
och rapporter. Detta kan ses som relativt tidigt då KPMGs rapport från 2011 visar att år 1999 
hade endast 35 procent av de 250 största företagen i världen en hållbarhetsredovisning. Detta 
anser vi vara ännu ett bevis på ett proaktivt miljöarbete. 
Vi har frågat oss vad det egentliga syftet med en hållbarhetsredovisning är. Huruvida denna 
slags redovisning är till för syns skull eller inte är svårt att bedöma. Vi blev till exempel 
hänvisade till Tetra Paks kommunikationsavdelning när vi frågade om vissa aspekter som 
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nämns i hållbarhetsredovisningen och är kopplade till respondenternas arbete. Ett annat 
exempel är att de inte kunde svara på frågor angående organisationen Sedex. På ABB ställde vi 
liknande frågor om hållbarhetsredovisningen och fick svar som inte helt stämmer med den bild 
som hållbarhetsredovisningen ger. Exempelvis visste inte respondenterna på ABB att de på 
koncernnivå ges miljöutbildningar till vissa leverantörer i länder som Kina och Mexico. Ett 
annat exempel är när vi frågade om ABBs nya miljömål 2015+ visste inte respondenterna på 
enheterna något om detta trots att det står i hållbarhetsredovisningen och på hemsidan. Därmed 
anser vi att detta till viss del beror på att hållbarhetsredovisningarna har upprättas för att visas 
upp externt. Vi tvivlar inte på att företagen vill vara affärsetiska men vi ifrågasätter hur utspridd 
information om miljöarbetet är på företagen.  Simpsson och Power (2005) och Tate et al. (2012) 
hävdar att företag inte skulle beskriva sitt miljöarbete om det inte skulle gynna företaget ur till 
exempel ett monetärt syfte. Vidare menar Bäckström att det kan föreligga en risk att 
hållbarhetsredovisningen kan upprättas för syns skull i stora företag (Lennartsson, 2012) Enligt 
Almgren et al. (2008), KPMG (2011a) och Porter och Kramer (2006) kan en drivkraft till att 
arbeta med hållbarhet vara att stärka sitt varumärke och rykte. Dessa författares slutsatser kan 
till viss del styrka våra funderingar kring att hållbarhetsredovisningar endast är till för att visas 
upp externt.   
 
I en undersökning av företag listade på Stockholmsbörsens Large Cap, som Ljungdahl (2008) 
behandlar, visade det sig att hållbarhetsredovisningar måste höjas kvalitetsmässigt och att 
transparensen måste förbättras att de ska kunna användas till mer än reklam. Detta kan göras 
genom att företag väljer att följa GRIs standarder och låter sig revideras vilket både ABB och 
Tetra Pak gör. Vi tror att det kommer bli vanligare att företag upprättar sitt hållbarhetsarbete 
efter GRIs riktlinjer i framtiden eftersom det möjliggör en jämförelse mellan olika företag. 
Eftersom alla statligt ägda företag är tvingade att följa GRIs riktlinjer tror vi även det kommer 
göra att hållbarhetsredovisningar kommer öka och sätta press på privata företag. Även 
Bäckström beskriver detta som ett sätt för hållbarhetsarbetet att spridas ut i leverantörskedjan 
(FAR, 2011).  
5.3	  Interorganisatoriska	  relationer 
Ramberg och Johansson på Tetra Pak beskriver hur vissa relationer med leverantörer pågått 
under en mycket lång tid och hur viktigt det är att ha en nära relation med sina leverantörer. 
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Vissa relationer har pågått mer än 30 år. Ramberg beskriver även hur relationer med vissa 
leverantörer kan ses som ett partnerskap, eftersom de arbetat tillsammans länge. ABB har också 
i vissa fall långvarig relation med sina leverantörer men den stora skillnaden mellan ABB och 
Tetra Pak är antalet leverantörer. Skillnaden är att Substations och FACTS har fler leverantörer 
än Base Materials. Detta försvårar en nära och långvarig relation med alla sina leverantörer för 
ABBs del. Dock har de leverantörer till ABB som vi intervjuat varit leverantörer under en lång 
tid. Leverantör 4 4  beskriver till exempel deras relation som nära och nästintill likt ett 
partnerskap. Burt et al. (2010), Kraus och Lind (2004) och Simpsson och Power (2005) hävdar 
att det har blivit allt viktigare med en nära relation till sina leverantörer. Eftersom Tetra Pak har 
ett nytt miljömål där det krävs att leverantörerna ska lämna utsläppsdata är det viktigt med en 
nära relation mellan parterna. Därmed har de, precis som Kraus och Lind (2004)  antyder, 
behövt se utanför företagets gränser för att kunna lyckas med sina miljömål.   
 
Både ABB och Tetra Pak har former av resultatkontroll, där de utvärderar och mäter sina 
leverantörers prestationer utifrån olika krav. Till exempel har båda företagen en process för att 
utvärdera leverantörer. Anledningen till att Tetra Pak kräver utsläppsdata är för att de ska få en 
överblick över var utsläppen är som störst och var förbättring kan ske. Resultatkontroller är 
enligt Kraus och Lind (2004) ett bra sätt för företag att utvärdera, mäta och belöna leverantörer. 
  
Tetra Pak har även ett rangbaserat system, där leverantörerna poängsätts utifrån sin 
prestationsnivå gällande olika kriterier. Ballas beskriver hur leverantörerna alltid vill uppnå 
högsta poäng. Dock ska detta system ändras enligt Johansson och istället fokusera på avvikelser. 
Det nya systemet tycker vi också kan ses som ett slags rangbaserat system, då leverantörerna 
istället för att försöka få höga poäng kommer fokusera på att inte ha avvikelser. En intressant 
aspekt vi reagerade på var att Tetra Pak vill att deras leverantörer ska ligga i mitten på den 
gamla poängskalan. De vill alltså inte ha leverantörer som presterar allra bäst eftersom både 
Ballas och Johansson anser att det kan öka kostnaden. Vi ifrågasätter detta resonemang och 
undrar om inte miljöeffektivitet kan spara in på resurser och på så sätt bli billigare. Johansson 
menar vidare att miljö kan vara ett undantag.  
 
För att en leverantör ska bli godkänd av ABB måste de uppfylla en nivå på 80 procent av 
                                                
4 Observera att leverantör 1 tillhör Tetra Pak och leverantör 2,3 och 4 tillhör ABB. 
 72 
utvärderingen. Detta är en skillnad mot Tetra Pak eftersom de endast vill att deras leverantörer 
ska uppfylla tre på en femgradig skala, dock har vi inte fått ta del av hur hårda deras 
bedömningar är för att kunna göra en jämförelse. Kraus och Lind (2004) menar att 
rangbaserade system lämpar sig som resultatkontroll för leverantörsrelationer då leverantörerna 
kan motiveras att förbättra sig. Motivationen tycker vi kan minskas i Tetra Paks nya system 
eftersom leverantörerna ska fokusera på att inte avvika snarare än att förbättra sig.  
  
Vidare har Tetra Pak och ABB dokument, miljöpolicys, specifikationer och krav som 
leverantörerna måste följa, bland annat ur miljösynpunkt. Exempel på detta är ABBs SQQ för 
nya leverantörer och Tetra Paks Supplier Evaluation. Företagen har även möten med sina 
leverantörer och utför revisioner och på så sätt kontrollerar de att kraven följs. Kraus och Lind 
(2004) benämner detta som sociala kontroller där till exempel värderingar inom 
leverantörskedjan sker genom att ha möten. Beroende på vad det är för leverantör ser 
förekomsten av möten olika ut för Tetra Pak och ABB.  
5.3.1	  Maktbalansen	  i	  leverantörskedjan 
En intressant aspekt, som uppkom genom våra intervjuer med båda företagen, är att de talade 
om maktbalansen i leverantörskedjan. För Tetra Pak ser maktbalansen olika ut beroende på 
vilken leverantör och bransch det avser. Om Tetra Pak köper in en stor del av leverantörens 
totala försäljning eller om leverantören är mindre än Tetra Pak har de större inflytande på 
leverantören. Därmed kan de även ställa hårdare krav på hur de bland annat hanterar miljö. 
ABB kan också utnyttja sin ställning som en stor aktör på samma sätt som Tetra Pak gör.  
  
Borglund et al. (2012) behandlar maktbalansen och menar att storlek och bransch kan vara 
orsaken till skillnader i miljöarbetet. Utvecklingsgraden i miljöfrågor hos leverantörerna kan 
vara en skillnad och detta berättar även Johansson. Vissa leverantörer och branscher som Base 
Materials kommer i kontakt med är mycket bättre än andra när det gäller hur de arbetar med 
miljö enligt henne. Johansson berättar även om leverantörer som är större i jämförelse med 
Tetra Pak och tog upp ett exempel med deras kemikalieleverantörer. Eftersom dessa är stora 
kan Tetra Pak inte ställa samma krav på dem som de kan med exempelvis 
kartongleverantörerna. Tetra Pak får då istället använda sig av litteraturdata i större utsträckning 
från kemikalieleverantörena jämfört med andra. Därmed visar detta på hur olika maktbalansen 
kan se ut på Tetra Pak beroende på leverantörens storlek. 
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Under intervjun med Lindelöf fick vi även en liknelse för maktbalansen. Han identifierade 
ABB som fadern och leverantören som sonen och menade att ABB kan säga till leverantören 
vad den ska göra och inte göra. Detta anser vi tyder på att Substations i många fall anser sig ha 
mycket makt över sina leverantörer. Detta kan eventuellt bero på att de i många fall är större än 
sina leverantörer. Vidare beskriver även leverantör 4, som är en intern leverantör till ABB, 
skillnader i maktbalansen.  Om leverantör 4 påpekar en brist till sin leverantör beror det ofta på 
hur maktbalansen ser ut i relationen om åtgärder vidtas eller inte. Är det en mindre leverantör 
rättas bristen oftare till än om det är en större leverantör i förhållande till leverantör 4.  
5.4	  Miljöledningssystem	  
Som vi tidigare nämnt har Tetra Pak varit ISO-certifierade sedan mitten av 1990-talet och ABB 
likaså. Setterwall menar att på ABB skapar ISO ordning och reda och leder till reducerad 
resursåtgång och att det hjälper dem att arbeta effektivare och smartare med miljö. På Tetra Pak 
är Ramberg mer kritisk till ISO och lyfter fram att det är komplext och besvärligt att använda 
för kunskapsorienterade avdelningar jämfört med producerande avdelningar. Det finns även 
kritiska röster på ABB men enligt Setterwall är det en självklarhet att vara ISO-certifierade. 
Även Ramberg anser att det är nödvändigt för de producerande enheterna att vara 
ISO-certifierade. Åsikterna om ISO skiljer sig åt för våra fallföretag och även i teorin beskrivs 
det att ett miljöledningssystem kan ge upphov till negativa aspekter som högre grad av 
byråkrati och att ledningen tappar sitt intresse. Detta är dock inget som företagen har nämnt. De 
positiva aspekterna är bland annat det som Setterwall på ABB nämner, att det skapar ordning 
och reda i miljöarbetet (Almgren et al. 2008). 
 
Under år 2012 fanns det i Sverige 1 137 000 företag registrerade i företagsregistret (Statistiska 
Centralbyrån [SCB], 2012). Av dessa är nästan 4 300 företag certifierade enligt ISO 14001 
(Certifiering, 2013), vilket motsvarar ungefär 0,38 procent av Sveriges företag. Över hälften av 
Sveriges företag är enmansföretag (SCB, 2013) vilka vi inte tror har lika stort intresse av att 
vara ISO-certifierade som medelstora och större företag har. Andelen ISO-certifierade företag 
är trots allt mycket liten och även om enmansföretag utesluts ur beräkningen är det fortfarande 
under två procent som är ISO-certifierade. Av de totalt sex företag vi har intervjuat, våra 
fallföretag och deras leverantörer, är fem av dem ISO-certifierade. Vi tror att antalet 
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ISO-certifierade företag kommer öka, bland annat eftersom våra fallföretag och deras 
leverantörer som vi intervjuat ställer det som ett miljökrav. En annan orsak till att vi tror på en 
ökning är att enligt årlig statistik från certifiering.nu har antalet ISO-certifieringar ökat mer 
under 2011 och 2012 jämfört med tidigare år (Certifiering, 2013). 
5.5	  Inköpsprocessen 
Inköpsprocessen för fallföretagen ser olika ut, vilket kan bero på de olika verksamheterna de 
bedriver. Tetra Paks process som de visade oss är övergripande och vi fick en snabb 
genomgång av hur den kunde se ut. Hos ABB fick vi två snarlika och detaljerade bilder av 
Brunman och Lindelöf. ABBs inköpsprocess börjar med att en kund lägger en order som ABB 
ska fullfölja. På ABB kan ordrarna som kunder lägger se mycket olika ut, både till storlek och 
komplexitet. På Tetra Pak är det mer standardiserade produkter som ska tillverkas och därmed 
är ordrarnas komplexitet mindre än hos ABB. Detta kan vara orsaken till att ABBs processer är 
mer detaljerade. De steg som kan identifieras i fallföretagens inköpsprocess kan vi återfinna i 
van Weeles (2010) teori som är mycket standardiserad för att kunna vara applicerbar på många 
olika företag. Dock kan vi inte dra några exakta paralleller mellan företagen och teorin eftersom 
vi endast fått en överblick över hur det kan se ut.  
  
Vi tycker att de intervjuade inköpsavdelningarna har haft en bra uppfattning om vilka miljömål 
som berör deras avdelning. Däremot har vi fått uppfattningen att företagens övergripande 
miljömål inte är helt kommunicerade ut i avdelningarna.  Som nämnt tidigare hade inte 
respondenterna på ABB enheterna information om deras nya miljömål 2015+.  Det är viktigt 
med ett nära samarbete mellan inköps- och miljöavdelningar enligt Miljöstyrningsrådet (2004). 
Anledningen till detta är att inköpare ska kunna fatta beslut som är i linje med företaget 
miljömål.  
5.6	  Val	  av	  leverantör 
5.6.1	  Upptäcka 
De intervjuade enheterna/avdelningarna på fallföretagen använder sig framförallt av befintliga 
leverantörer vid nya inköp. Detta kan bero på att det inte finns något självändamål med att byta 
leverantör. Base Materials byter leverantörer mycket sällan. Lindelöf och Brunman berättar 
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även att det är svårt att hitta bra leverantörer och att det därför är vanligt att arbeta med 
befintliga leverantörer. ABB har en stor leverantörsdatabas med befintliga leverantörer som 
använts i hela ABB som de kan använda sig av. Lindelöf berättade att det är vanligt att nya 
leverantörer anmäler sig själva till ABB för att de vill bli leverantör.  
 
5.6.2	  Utvärdera	  och	  urval	  	  
När både ABB och Tetra Pak utvärderar sina leverantörer utgår de från olika kriterier. Dessa är 
bland annat kvalité, pris och miljö. För ABB är priset den viktigaste komponenten och för Tetra 
Pak är kvalitén den mest betydelsefulla, enligt våra respondenter. Enligt Humphreys et al. 
(2006) är miljö det senast tillkomna kriteriet vid utvärdering av leverantörer. Vi kan se att våra 
fallföretag har med miljö som ett kriterium men inte rangordnar det som viktigast. I 
undersökningen av Lippman (2001) visade det sig att pris fortfarande var den viktigaste 
parametern vid inköp, vilket vi kan se stämmer överens med ABB. 
 
De krav som företagen ställer på sina leverantörer är relativt lika varandra vilket sammanställs i 
tabell 5.1. En skillnad är att Tetra Pak inte har något krav på att deras leverantörer ska vara 
tredjepartsgranskade vilket ABB har. Dock frångår ABB detta krav om leverantören ändå anses 
uppnå kraven för en utvärdering. Tetra Pak har även andra krav som ABB inte ställer vilket är 
krav på bland annat återvinning och redovisning av utsläppsnivåer. Enligt Sakris (2003) kan det 
vara gynnsamt att välja en leverantör som är ISO-certifierad eftersom de då uppfyller vissa 
minimikrav vilket båda företagen har som krav. Dock menar Ammenberg et al. (2001) att ISO-
certifiering inte säger så mycket om företags faktiska miljöarbete och därför bör företag vid 
leverantörskontroller ställa hårdare krav än endast ISO-certifiering, vilket båda företagen gör. 
Miljöstyrningsrådet (2004) beskriver vilken information som är viktig att samla in, de nämner 
bland annat hur leverantören arbetar med miljöstyrning och utsläpp. ABB uppfyller den första 
punkten medan Tetra Pak uppfyller båda.   
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Tabell 5.1 Miljökrav som leverantörer måste uppfylla enligt Tetra Pak och ABB 
	  
	  
5.6.2.1	  Godkännandeprocessen	  
Som tidigare nämnt sker det inte speciellt ofta att företagen skaffar nya leverantörer. ABB har 
dock en process för att godkänna nya leverantörer och Tetra Pak utvärderar nya och befintliga 
kunder på likande sätt. På ABB är godkännandeprocessen för nya leverantörer lång och den 
inleds med att besluta om vilken information som behövs samlas in. Miljöstyrningsrådet (2004) 
hävdar initialt att det är viktigt att veta vilken information som krävs för att kunna bedöma 
leverantören. För att en leverantör ska bli godkänd får de fylla i ett omfattande frågeformulär, 
SQQ, där de bland annat ska besvara frågor om miljö. FACTS och Substations gör även besök 
hos leverantören. För att leverantören ska bli godkänd måste de uppnå en viss poäng och görs 
inte det får de en tidsfrist på sig att vidta åtgärder.   
5.6.2.2	  Befintliga	  leverantörer	  
På Tetra Pak får befintliga leverantörer varje år eller oftare genomgå en utvärderingsprocess, 
Supplier Evaluation. Denna utvärdering består av att leverantören ska fylla i ett frågeformulär 
där kraven som nämnts ovan behandlas. Tetra Pak gör även egna revisioner på sina leverantörer 
var tredje till fjärde år där främst kvalité men även miljö kontrolleras. Även ABB gör årligen 
egna revisioner på betydelsefulla leverantörer. ABB-koncernen utför också revisoner främst på 
högriskleverantörer. Till ABBs revisioner skickar de i förväg ut frågor som behandlas på plats. 
Efter utvärderingen bedöms leverantörerna och avsikten är att leverantörerna ska ha möjlighet 
att förbättra sig. Att använda sig av frågeformulär och besök är något som både Burt et al. 
Tetra Pak ABB
Miljöledningsystem X X
Legala krav X X
Egna miljömål/miljöarbete/miljöpolicy X X
Uppvisa förbättring X X
Tredjeparts granskade X
Redovisa utsläppsnivåer X
Engagerade i återvinning X
Medlemmar i miljöfrämjande organisationer X
Miljömål för framtiden X
Fallföretagens miljökrav på sina leverantörer
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(2010), Miljöstyrningsrådet (2004) och Mangan et al. (2012) nämner som kontrollinstrument. 
Miljöstyrningsrådet föreslår bland annat att frågeformulären kan innehålla allmänna uppgifter, 
uppgifter om miljöpolicys, miljöledningssystem och så vidare. Miljöstyrningsrådet (2004) anser 
även att det är viktigt att kunna verifiera uppgifter från leverantörer. Detta har vi funnit bevis 
för eftersom ABB har en SQQ och Tetra Pak har en Supplier Evaluation. Vi ifrågasätter dock 
om användandet av frågeformulär är effektivt då leverantörerna kan ge osanna svar men vi 
tycker att företagen har bra system för att kunna verifiera uppgifterna. Som exempel på detta 
måste ABBs leverantörer bifoga bevis för att de lever upp till vissa krav. De ska bland att kunna 
visa om de är miljöcertifierade. Tetra Pak verifierar leverantörers uppgifter bland annat genom 
sina LCA-specialister, kontroller om svaren verkar rimliga och jämför dessa med tidigare års 
svar och leverantörsbesök.  Ju mer information om leverantörer ett företag har desto lättare är 
det att fatta korrekta beslut och göra utvärderingar. På Tetra Pak och ABB får leverantörer en 
tidsfrist på sig att uppfylla deras krav vilket Miljöstyrningsrådet (2004) hävdar är viktigt för att 
underlätta förbättringar.  
 
Tetra Pak har även löpande kontakt och möten med sina leverantörer där det bland annat 
diskuteras miljö. Johansson anser att det är viktigt att kontinuerligt föra en dialog med 
leverantörerna om deras miljökrav. För ABBs del har de också löpande kontakt med sina 
leverantörer och all information som framkommit under utvärderingar samlas i olika databaser 
eftersom det ska kunna användas av hela koncernen. Miljöstyrningsrådet (2004) poängterar 
vikten av att informationsinsamlingen sker på ett bra sätt för att bevara motivationen hos 
leverantören. Detta tycker vi Tetra Pak löser genom att föra en ständig diskussion med 
leverantörerna om hur de upplever deras krav. På ABB tycker vi det är bra att de samlar all 
information i gemensamma databaser så leverantören slipper svara på liknande frågor från olika 
avdelningar vilket är resurseffektivt. Samtidigt tror vi att Tetra Paks krav är mer krävande än 
ABBs eftersom de begär exempelvis utsläppsdata. Vi kan även tänka oss att det är mer 
krävande för mindre leverantörer som inte har samma resurser att arbeta med miljö och ta fram 
utsläppsdata.  
 
Hos både Tetra Pak och ABB görs egna revisioner bara på stora leverantörer och betydelsefulla 
leverantörer. Enligt Burt et al. (2010) varierar utvärderingen med vad som ska levereras och 
vilken kunskap företaget har om leverantören. Revisioner görs inte på mindre leverantörer 
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vilket stärker att utvärderingen beror på betydelsen av leverantören. På ABB utförs revisionerna 
av personer som varit insatta och har kunskap om leverantören. Detta anser vi är positivt, dock 
kan det även vara negativt eftersom det finns risk att de blir partiska och mindre kritiska.   
 
En intressant aspekt som kom upp i intervjun med Brunman på ABB var fallet med en 
leverantör i Saudiarabien som hade miljömässiga brister. Leverantören blev inte godkänd under 
utvärderingen av FACTS men hade blivit godkänd av en annan enhet inom ABB. Brunman sa 
bestämt att denna leverantör inte kan användas i dagsläget. Detta tycker vi är intressant och 
visar på att miljö är viktigt aspekt som ABB tar på allvar. Som vi har nämnt tidigare tycker vi 
det kan vara bra att ABB använder sig av leverantörsdatabaser. Dock har Saudiarabienfallet fått 
oss att ifrågasätta tillförlitligheten av att ha en leverantörsdatabas. Vidare ifrågasätter vi därför 
om alla enheter utgår ifrån samma miljökrav och om det är bra att en leverantör som godkänts 
av en enhet automatiskt blir godkänd för alla enheter fram till nästa utvärdering.  
5.6.3	  Utveckling	  och	  hantering 
ABB-koncernen ger miljöutbildning till sina leverantörer i bland annat Kina men ABB Sverige 
gör inte detta. Tetra Pak har samarbetat med två leverantörer gällande vilka möjligheter det 
finns att i framtiden kunna undersöka hela leverantörskedjan. Bowen et al. (2002b) och 
Simpsson och Power (2005) hävdar att det är dyrt att hantera och samarbeta med leverantörer ur 
miljösynpunkt. Dessa kostnader tror vi kan vara en anledning till att företagen har få samarbete 
med sina leverantörer.  
  
Både Tetra Pak och ABB gör revisioner på sina leverantörer för att säkerhetsställa att 
leverantörerna lever upp till de krav som företagen ställer och för att hjälpa leverantörerna att 
utvecklas. Dessa behandlar då flera olika aspekter där bland annat miljö är en del av revisionen. 
Miljöstyrningsrådet (2004) poängterar vikten av att ha sådan miljöuppföljning hos sina 
leverantörer. 
 
Tetra Pak och ABB har en öppen kommunikation med leverantörerna vilket Lippman (2001) 
och Miljöstyrningsrådet (2004) anser är viktigt. Vidare hävdar Lippman (2001) att en anledning 
till att ha en nära relation med leverantörer är att kunder och andra intressenter ibland har svårt 
att uppfatta vem som är ansvarig för miljöpåverkan.  Ett annat skäl till varför fallföretagen gör 
noga utvärderingar är för att de är rädda för att bli negativt omskrivna i media på grund av en 
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bristfällig leverantör. Simpsson och Power (2005) beskriver en opportunism som kan finnas när 
en leverantör säger att de presterar bra miljömässigt. Vi kan dra paralleller till våra intervjuer då 
företagen uttryckte rädsla för att få negativ publicitet i media för att en leverantör har misskött 
sig.  Florn (2008) hävdar att företag vill undvika att exponeras i media men detta är också en 
slags drivkraft för företag att arbeta och redovisa sitt miljöarbete.  
5.7	  Underleverantörer5	  
Vi har identifierat att varken Tetra Pak eller ABB kontrollerar sina underleverantörer. Det bör 
även som tidigare nämnt, påpekas att båda fallföretagen har ett värdekedjeperspektiv på sina 
miljömål. Detta innefattar att de ska tänka på hela kedjan, från råmaterial till slutkunderna. 
Därmed anser vi att det är förvånande att de inte ser längre bak i sin leverantörskedja än till den 
närmaste leverantören. Emellertid vill Tetra Pak ha information från leverantören om vilka 
utsläpp som de tillsammans med underleverantörerna släpper ut om det är möjligt, annars 
använder de sig av litteraturdata. I och med detta har Tetra Pak, som nämnt ovan, startat ett 
pilotsamarbete med två av sina leverantörer för att kunna se vilken information som de kan 
kräva från sina underleverantörer. Dessa miljömål har endast pågått under en kortare period och 
kan därför vara förklaringen till varför företagen inte kommit så långt. Dock har våra 
respondenter på ABB och Tetra Pak talat om tillit till att sina leverantörer har kontroll över sina 
leverantörer.  Miljöstyrningsrådet (2004) hävdar att det är viktigt att ställa krav, kontrollera och 
förstå hela leverantörskedjan.  
5.8	  Leverantörerna	  till	  Tetra	  Pak	  och	  ABB	  	  
5.8.1	  Tetra	  Paks	  och	  ABBs	  Miljökrav	  	  
Vi har intervjuat fyra leverantörer till våra företag för att undersöka hur leverantörer upplever 
de miljökrav som företagen ställer och deras relation. Detta har även gett oss möjlighet att 
kontrollera om företagens svar är korrekta. Leverantör 1 uppfyller de miljökrav som Tetra Pak 
ställer. De är bland annat ISO-certifierade, upprättar en hållbarhetsredovisning och följer 
riktlinjer från FSC. Leverantör 3 och 4 är också ISO-certifierade men inte leverantör 2. Detta är 
anmärkningsvärt eftersom det är ett krav från ABBs sida att deras leverantörer ska ha ett 
miljöledningssystem eller liknande. Enligt ABB anses leverantör 2 ändå uppfylla miljökraven. 
                                                
5 Observera att vi definierar underleverantörer som Tetra Paks och ABBs leverantörers leverantörer. 
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Leverantör 2 upplevs som det företag med minst miljöarbete då de endast har en miljöpolicy. 
För leverantör 3s del förlitar de sig mycket på ISO gällande sitt miljöarbete och menar då att 
om de följer ISOs krav så arbetar de med miljö på ett bra sätt. Som vi tidigare nämnt hävdar 
Sakris (2003) att det är bra att välja leverantörer som är ISO-certifierade men Ammenberg et al. 
(2001) tycker inte att det är ett tillförlitligt miljökrav utan menar att även andra krav måste 
uppfyllas. Eftersom leverantör 4 är en intern leverantör till ABB blir situationen lite annorlunda 
för dem jämfört med de andra leverantörerna. De måste till exempel uppfylla samma miljökrav 
som hela ABB-koncernen.  
 
Leverantörerna ger olika syn på hur de utvärderas gällande miljö. I enlighet med vad Tetra Pak 
har berättat utvärderas leverantör 1 årligen genom frågeformulär och revisoner. Leverantör 2 
har fått visa upp sin miljöpolicy vid något tillfälle. Utöver detta sker ingen direkt utvärdering av 
leverantören. Leverantör 3 berättar att de fick fylla i en SQQ när de blev nya leverantörer och 
att de utvärderas ungefär vartannat år med besök och revisioner. För leverantör 3 stämmer 
därmed utvärderingsprocessen väl överens med hur ABB har beskrivit den för oss. Leverantör 4, 
den interna leverantören till ABB, berättar att de utvärderas mycket gällande kvalitet men de 
har aldrig blivit reviderade där miljö varit i fokus. Däremot har de varit tvungna att verifiera sitt 
miljöledningssystem och att de har blivit tredjepartgranskade. Leverantör 4 bekräftar alltså att 
de måste verifiera uppgifter till ABB medan leverantör 2 inte har blivit miljöutvärderade. Både 
Tetra Paks och ABBs leverantörer beskriver att miljökraven ser liknande ut från deras andra 
kunder. Leverantör 1 påpekar dock att Tetra Paks krav är tydliga och mer omfattande och 
leverantör 4 berättade om en konkurrent till ABB som ställde hårda krav gällande redovisning 
av energiåtgång. Den senare leverantören framhåller även att kraven från deras kunder ofta 
kommer från deras kunder i sin tur. Se tabell 5.2 för en redogörelse mellan krav och vad 
respektive leverantör uppfyller.   
5.8.2	  Kontroll	  av	  underleverantörer	  
Varken Tetra Pak eller ABB har kontrollerat sina leverantörers leverantörer. För alla 
leverantörernas del hade det varit acceptabelt om företagen skulle vilja kontrollera deras 
leverantörer. Tetra Pak och ABB ställer däremot ofta krav på att leverantörerna själva ska ha 
koll på sina leverantörer. Detta gäller för leverantör 1, 3 och 4. Både leverantör 1 och Tetra Pak 
beskriver att de har ett affärsmässigt förhållande och litar på att de var och en har kontroll på 
sina leverantörer.   
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5.8.3	  Relationen	  mellan	  Tetra	  Pak/ABB	  och	  deras	  leverantörer	  
Relationen mellan Tetra Pak och leverantör 1 är nära och de har arbetat länge tillsammans. 
Tetra Pak är även leverantörens största kund och har därmed stort inflytande över dem. Ett 
exempel på detta är att leverantören har gjort stora investeringar för att kunna mäta och 
rapportera sina växthusgasutsläpp till Tetra Pak. Leverantören berättar vidare att de lyssnar på 
sina kunders önskemål och för alltid en diskussion med Tetra Pak om deras miljökrav. 
Förklaringen till att leverantör 2 inte utvärderas gällande miljö och att mindre krav ställs på 
dem, tror vi kan bero på att det är en mindre leverantör till ABB. Relationen mellan ABB och 
leverantör 3 och 4 är mycket nära och ABB är en stor kund till dessa leverantörer. Relationen 
till Leverantör 4 upplevs som både positivt och negativt enligt leverantörerna och påverkar 
vilka krav de kan ställa på varandra, till exempel gällande förseningar. Leverantör 4 berättar 
även att om de påpekar en brist till sina leverantörer beror det på hur stor kund de är till 
leverantören om det rättas till eller inte.  
 
Som Tetra Pak har berättat tog de hjälp av leverantörer för att undersöka vilken information 
gällande växthusgaser som var möjlig att samla in från leverantörer och underleverantörer. 
Detta är ett samarbete som leverantören också beskriver. Däremot berättar även leverantören 
om två andra samarbeten som Tetra Pak inte har nämnt, vilket vi anser är anmärkningsvärt. 
Dessa samarbeten har varit gällande återvinning och en ny produkt som är bättre för miljön. 
ABBs leverantörer anser inte att de har ett miljösamarbete med ABB.   
 
Tabell 5.2 Skillnader mellan företagens respektive leverantörer 
Leverantör 1 Leverantör 2 Leverantör 3 Leverantör 4
Uppfyller leverantören miljökraven enligt tabell 5.1? Ja Ja* Ja** Ja
Utvärderas leverantören ur miljösynpunkt? Ja Nej Ja Ja
Kontrollerar Tetra Pak/ABB leverantörens leverantörer? Nej Nej Nej Nej
Kontrollerar leverantören sina underleverantörer? Nej Nej Nej Nej
Har parterna en nära relation? Ja Ja Ja Ja
Finns miljösamarbete mellan parterna? Ja Nej Nej Nej 
* Leverantör 2 är inte ISO-certifierade och uppfyller endast två miljökrav men anses ändå vara godkända enligt ABB. 
** Leverantör 3 uppger att ABBs enda krav är att de ska vara ISO-certifierade.
Skillnader mellan leverantörer
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5.8.4	  Leverantörernas	  kontroll	  och	  utvärdering	  av	  sina	  leverantörer	  
Alla leverantörerna kontrollerar själv sina leverantörer, men i olika omfattning. Den interna 
ABB-leverantören beskriver, precis som FACTS och Substations, att nya leverantörer 
kontrolleras med hjälp av SQQ och besök. De tar även hjälp av andra enheter om det behövs. 
Leverantör 1 kontrollerar sina leverantörer på liknande sätt som Tetra Pak med revisioner och 
frågeformulär. I nuläget kontrollerar de dock inte sina underleverantörer trots att deras 
ambitioner är att inkludera hela värdekedjan i sina miljömål. Även leverantör 3 använder sig av 
frågeformulär där de bland annat frågar om miljöledningssystem och miljöpolicys.  Leverantör 
2 kontrollerar bara leverantörer ur miljösynpunkt genom att se om de har ett 
miljöledningssystem. 
5.9	  Miljö	  i	  framtiden	  
Miljöavdelningarna på respektive företag är centrala enheter som i stora drag bistår med hjälp 
till övriga enheter, arbetar med lagstiftning och så vidare. Dock är ABBs miljöavdelning i 
Sverige betydligt mindre jämfört med Tetra Paks. På Tetra Pak har Global Environment även 
hand om växthusgasutsläpp som tar mycket tid tillsammans med projekt gällande FSC-märkt 
skog och återvinning. Det ska även tilläggas att på båda företagen finns det miljöansvariga på 
enheterna/avdelningarna. Båda företagen har poängterat vikten av att miljö ska vara en del i de 
beslut som tas på företaget. Uppfattningen under intervjuerna har varit att Tetra Pak gör detta i 
större utsträckning än vad ABB gör eftersom Setterwall berättar att detta är ett av de nya 
miljömålen som ABB har. Davholm och Davholms (2008) så kallade framtidsmodell bygger på 
att miljö ska styras som en central del i företag och beslut ska fattas utifrån miljö. Detta anser vi 
att båda företagen gör i och med att de har centrala miljöenheter. Tetra Pak och ABB har 
centrala miljöavdelningar som beskriver och styrker att båda företagen har en proaktiv 
miljöstrategi.  
 
Ammenberg (2008) beskriver hur han tror att det i framtiden kommer bli mer kostsamt för 
företag att ha en negativ miljöpåverkan och denna oro beskrivs av samtliga våra respondenter 
som tar upp detta i samband med rädslan av att hamna i media. På senare tid har många företag 
granskats vilket har lett till negativ publicitet för företaget och där vill varken ABB eller Tetra 
Pak hamna för att de till exempel har bristfälliga leverantörer. Skulle de bli omskrivna i 
negativa ordalag i media skulle det antagligen bli mycket kostsamt.   
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Kapitel	  6.	  Slutsats	  
I detta avslutande kapitel presenterar vi våra slutsatser som baseras på analysen vi gjort 
genom denna studie. Därefter diskuterar vi studiens praktiska bidrag och begränsningar. 
Kapitlet avslutas med förslag till vidare forskning.   
 
 
Genom vår analys i föregående kapitel kan vi konstatera att både Tetra Pak och ABB har under 
de senaste åren ökat sitt fokus bakåt i värdekedjan. Trots ökat fokus sträcker sig inte 
kontrollerna längre ner i leverantörskedjan än till den närmaste leverantören. Dock har vi till 
viss del sett en pågående förändring hos Tetra Pak och ABB att utveckla sitt miljöarbete och 
öka sitt fokus på leverantörer och underleverantörer. Båda företagen arbetar kontinuerligt med 
att utvärdera och kontrollera sina leverantörer utifrån miljöaspekter genom standardiserade 
formulär. Samtidigt har vi fått indikationer på att en del som nämns i hållbarhetsredovisningar 
om miljö och leverantörer inte är förmedlat ut till anställda.  
6.1	  Miljöstyrning	  i	  leverantörskedjan	  	  
Både ABB och Tetra Pak utvärderar och kontrollerar nya och befintliga leverantörer utifrån 
miljökrav. Dessa ser liknande ut för båda företagen och är standardiserade. Om ett krav inte 
skulle uppfyllas får leverantörerna hos både ABB och Tetra Pak möjlighet att uppfylla kraven 
inom en rimlig tid, till exempel att bli ISO-certifierade om de inte redan är det. En likhet som vi 
har upptäckt är att de kontrollinstrument som Tetra Pak och ABB använder sig mest frekvent av 
är frågeformulär och revisioner.  Detta menar även Burt et al. (2010), Mangan et al. (2012) och 
Miljöstyrningsrådet (2004) är bra instrument för att kontrollera sina leverantörer.  
 
Tetra Pak och ABB berättar båda att de tycker det är viktigt att ha bra relationer och 
kontinuerlig kontakt med sina leverantörer. Detta gäller framförallt deras stora och 
betydelsefulla leverantörer. Båda berättar även att det inte finns möjlighet att kontrollera alla 
leverantörer, framför allt inte de som levererar små volymer eller sällan. ABB-koncernen har 
cirka 220 000 leverantörer därmed förklarar de att det är omöjligt att kontrollera alla 
leverantörer.  
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De leverantörer till Tetra Pak och ABB som vi har intervjuat berättar att våra fallföretag ställer 
liknande krav som deras andra kunder. Tetra Paks leverantör påpekar att Tetra Pak är extra 
tydliga med vad de vill åt i sina krav. Leverantör 46 berättade om en kund som ställde ännu 
hårdare miljökrav. Leverantörerna sa även att de upplever kraven som utvecklande och om 
kraven skulle bli hårdare i framtiden skulle de försöka uppfylla dem. Vi anser att Tetra Paks 
och ABBs miljökrav är rimliga, dock tycker vi att Tetra Paks krav är en aning hårdare än 
ABBs. Detta på grund av att de har fler miljökrav och att deras leverantörer måste lämna 
utsläppsdata. Efter våra intervjuer med leverantörerna kunde vi konstatera att vissa av ABBs 
leverantörer inte uppfyllde deras krav, till exempel hade inte leverantör 2 ett 
miljöledningssystem.  
 
I och med att leverantörerna beskriver att andra företag ställer liknande miljökrav på dem är 
detta därmed ett bevis på att fler företag arbetar på likande sätt som våra fallföretag med miljö. 
Även tre av de fyra intervjuade leverantörerna ställer liknande miljökrav på sina leverantörer 
vilket ytterligare stärker miljöarbetet. Dock är detta inget vi kan generalisera eftersom studien 
är baserad på för få företag. Emellertid ställer leverantör 2 krav på ISO-certifiering på sina 
leverantörer men de är själva inte certifierade. Detta anser vi som anmärkningsvärt då de är 
inkonsekventa i de krav de ställer och i sitt miljöarbete.  
6.2	  Hur	  långt	  sträcker	  sig	  miljökraven	  i	  leverantörskedjan?	  	  
Båda företagen har nyligen introducerat miljömål som ska inkludera hela värdekedjan och då 
även se bakåt i leverantörskedjan. I det initiala skedet av denna studie ansåg vi att detta var en 
mycket intressant aspekt i och med att företagen nyligen anammat detta mål men även på grund 
av inslag i media om andra företags leverantörer som missköter sig. När vi undersökte 
företagens kontroll förstod vi mer och mer att de endast kontrollerar sina närmaste leverantörer. 
Tetra Pak har dock ambitionen att inom en snar framtid kunna kontrollera växthusgasutsläpp 
från alla sina leverantörer i leverantörskedjan. Vi har även frågat leverantörerna om företagen 
någon gång har kontrollerat deras leverantörer, Tetra Paks och ABBs underleverantörer, vilket 
de inte har. För Tetra Paks och ABBs del samt för de fyra leverantörer vi har intervjuat sträcker 
sig kontrollen endast ett steg ner i leverantörskedjan. Ingen av de sex företagen kontrollerar 
således sina underleverantörer. Detta inser vi har varit mycket intressant för vårt syfte eftersom 
                                                
6 Observera att leverantör 1 tillhör Tetra Pak och leverantör 2,3 och 4 tillhör ABB. 
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vi har velat undersöka hur långt bakåt i leverantörskedjan företags miljökontroll sträcker sig 
vilket vi kan konstatera endast är ett steg bakåt. Miljöstyrning i hela leverantörskedjan ser vi 
som ett nytt fenomen och vi tror att det kommer bli allt viktigare att tänka utanför det egna 
företagets gränser framöver.  
 
Våra respondenter på fallföretagen har talat mycket om tillit till att sina leverantörer granskar 
och kontrollerar sina egna leverantörer. I intervjuerna med leverantörerna till företagen 
framkom det att det föreligger vissa skillnaderna gällande hur leverantörerna själva arbetade 
med miljö. Deras miljökrav och deras sätt att utvärdera sina egna leverantörer skiljde sig också 
åt. Därmed anser vi att det inte finns kontinuitet i våra fallföretags leverantörskedjor och vi 
ifrågasätter denna tillit. Detta gäller främst ABB då vi intervjuat fler av deras leverantörer. På 
Tetra Pak har vi endast intervjuat en leverantör och kan därför inte kan applicera detta 
resonemang på dem. Antalet intervjuade leverantörer hos ABB är också för litet för att vi ska 
kunna generalisera detta för fler leverantörer. Eftersom miljökraven är olika sprids inte 
miljöarbetet i leverantörskedjan på det sätt som vi uppfattar att företagen vill. Vi har ställt oss 
frågande till hur företagen skulle kunna uppnå mer kontinuitet i miljöstyrningen i 
leverantörskedjan. Detta kan göras genom att försöka utbilda leverantörer i första ledet för att 
de sedan ska sprida kunskapen vidare till sina leverantörer. På Tetra Pak har de bland annat så 
kallade Common Agenda Meetings där de träffar sina leverantörer och ABB har också 
kontinuerliga möten med sina leverantörer. Där anser vi att det skulle kunna vara en ingång till 
att diskutera miljöstyrningen i leverantörskedjan ytterligare och på så sätt uppnå mer 
samstämmighet och kontinuitet.  
 
Våra respondenter på fallföretagen beskriver att det tar mycket tid och resurser att kontrollera 
sina leverantörer gällande miljö och som vi nämnt ovan görs inga utvärderingar på 
underleverantörer. Därmed har vi sett att det finns en ständig avvägning mellan kostnader och 
miljö. Om de då även skulle kontrollera sina underleverantörer skulle det vara mer kostsamt 
och kräva mer tid och resurser. Eftersom våra fallföretag har ett vinstsyfte handlar det mycket 
om att få in nya affärer och därmed ett bra resultat, annars överlever inte företaget. Därmed kan 
det vara svårt att motivera en satsning på miljö eftersom det är resurskrävande att kontrollera en 
komplex leverantörskedja. Johansson på Tetra Pak berättade att företaget vill satsa på miljö 
men att det inte helst ska kosta något extra. I våra fallföretag betraktas miljö som ett viktigt 
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kriterium i valet av leverantör men inte är inte det viktigaste kriteriet enligt våra respondenter. 
Till exempel berättar Lindelöf och Brunman att pris är det viktigaste kriteriet när de väljer 
leverantör på ABB och på Base Materials berättar Johansson att kvalitet är mycket viktigt.  
6.2.1	  Maktbalansen	  
Under våra intervjuer har det även framkommit en intressant aspekt gällande vilka krav som 
ställs på leverantörer och att detta till stor del beror på maktbalansen. Om Tetra Pak eller ABB 
är stora eller betydande för leverantören vidtas ofta åtgärder och krav uppfylls hos leverantören. 
Om leverantören däremot är större i jämförelse till företagen eller företagen köper in en liten 
del kan det vara svårare att ställa krav på leverantören och oftast har de lite att säga till om, 
enligt våra respondenter. I Tetra Pak och Base Materials fall påverkar detta också hur mycket 
utsläppsdata de får ta del av från sina leverantörer och underleverantörer. De stora 
multinationella kemikalieföretagen tar Johansson upp som exempel där Tetra Pak är en liten 
kund. I dessa fall får Base Materials inte tillgång till utsläppsdata och får istället använda sig av 
litteraturdata. Denna maktbalans påverkar därmed miljöstyrningen i leverantörskedjan och i 
vissa fall försvårar det miljökontrollen. Det blir svårt att ställa hårda miljökrav på stora 
multinationella företag om de inte vill samarbeta och hjälpas åt för att påverka miljön. I de fall 
där Tetra Pak och ABB sitter i maktpositionen är det däremot positivt eftersom de bidrar med 
att sprida miljöarbete längre bakåt i kedjan till företag som annars kanske inte hade tagit hänsyn 
till miljö. Även Bäckström påpekar att arbete med leverantörskedjan sprider miljöarbete till fler 
företag (Lennartsson, 2012). 
6.3	  Hållbarhetsredovisning	  	  
Syftet med studien har inte varit att primärt granska hållbarhetsredovisningar men de har varit 
en del i det empiriska materialet. Under våra intervjuer har det framkommit en del information 
som tyder på en viss okunskap hos våra respondenter gällande innehållet i 
hållbarhetsredovisningarna som vi inte kunnat bortse ifrån. Eftersom detta är något vi inte 
studerat primärt kan det finnas svårigheter att generalisera att fler anställda på våra fallföretag 
inte har kunskap om vad som nämns i hållbarhetsredovisningar. Dock anser vi detta vara en 
viktig slutsats från vår studie eftersom hållbarhetsredovisningar är ett sätt för företag att arbeta 
med miljöstyrning som vi därmed inte vill utesluta.  
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Både Tetra Pak och ABB har sedan en längre tid tillbaka publicerat sitt hållbarhetsarbete 
offentligt i en hållbarhetsredovisning. Som vi behandlat i analysen har vi ifrågasatt om denna 
hållbarhetsredovisning till stor del upprättas för syns skull. Våra funderingar kring detta väcktes 
när respondenterna i båda företagen inte kunde svara på frågor kopplade till 
hållbarhetsredovisningen. Till exempel kunde Tetra Pak inte svara på frågor om organisationen 
Sedex som främjar miljö i leverantörskedjan som Tetra Pak är medlemmar i och ABBs 
respondenter visste inte att de har miljöutbildningar för vissa av sina leverantörer. Dock kan det 
i ABBs fall bero på att detta skett på en koncernnivå. I Tetra Paks fall kan det bero på att det 
endast är ett fåtal individer på företaget som arbetar med detta och ingen av dessa var någon av 
våra respondenter. Vi ifrågasätter inte om det som står i hållbarhetsredovisningarna är 
tillförlitligt utan snarare hur utspridd kunskapen om hållbarhet och miljö är i verksamheterna.  
 
Bäckström menar, i en artikel av Lennartsson (2012), att hållbarhetsredovisningar kan upprättas 
för syns skull. Vidare menar hon att detta är vanligare i större företag än i mindre på grund av 
olika intressenter. Vi har diskuterat om detta kan bero på att Tetra Pak och ABB, tillsammans 
med andra större företag, har många intressenter och vi tror att detta kan vara en anledning till 
att de måste vara mer synliga och transparanta.  
 
Alla respondenterna har däremot beskrivit att företagen är rädda för att bli omskrivna i media 
på grund av negativ miljöpåverkan. Hållbarhetsredovisningarna är ett sätt att förbättra 
transparensen och därmed öka intressenters förtroende gällande deras hållbarhetsarbete. Detta 
tror vi är ett sätt som företagen använder för att hantera sin rädsla för att bli uthängda i media. 
Som Florn säger: 
 
”Då ingenting döljs finns inget att avslöja.” (Florn, 2008, s. 25). 
6.4	  Resultatdiskussion	  
Sammanfattningsvis visar vår studie i vilken utsträckning miljöstyrning i leverantörskedjan 
förekommer hos våra fallföretag. Vi har redogjort hur Tetra Pak och ABB arbetar med 
miljöstyrning i leverantörskedjan och intervjuat leverantörer till företagen för att undersöka hur 
de upplever kraven som ställs på dem och hur långt kraven sträcker sig.  
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Vårt praktiska bidrag är att det finns mer att göra gällande miljöstyrningen i hela 
leverantörskedjan. Kontrollerna hos företagen sträcker sig i många fall endast till den närmaste 
leverantören. Leverantörerna till företagen upplever att kraven är nästintill likadana oberoende 
av vilka av deras kunder som ställer dem. Det föreligger dock vissa skillnader i vilka krav som 
leverantörerna uppfyller i ABBs fall. Därmed anser vi att det med stor sannolikhet går att dra 
lärdomar från denna studies slutsatser för våra företag men även för andra företag. Vår 
förhoppning och ambition är att vår studie kan bidra till detta forskningsområde med nya 
frågeställningar och vidare forskning.  
 
Valet av två fallföretag gör att det finns stora svårigheter att generalisera resultaten och detta 
kan anses som en begränsning i studien. Vi har istället försökt göra en tydlig redogörelse och 
jämförelse för hur Tetra Pak respektive ABB arbetar med miljöstyrning i leverantörskedjan. 
Detta har vi gjort genom att analysera deras inköpsprocess, kriterier vid val och hantering av 
leverantörer, miljömål, kontroll längre bak i leverantörskedjan, maktbalans samt intervjuat 
några av deras leverantörer.  
6.5	  Förslag	  till	  vidare	  forskning	  	  
Vår förhoppning är att denna studie om miljöstyrning i leverantörskedjan kommer uppmuntra 
till vidare forskning. Vi anser att det finns ett behov att göra liknande fallstudier men med andra 
typer av fallföretag. För att få en annan slags jämförelse skulle det därmed vara intressant att 
exempelvis se till företag i en mer snabbväxande bransch eller jämföra företag av olika storlek.  
Det skulle även vara intressant att göra fallstudie på företag som är baserade utomlands. Vi tror 
att det kan ge ett visst djup i studien då det kan föreligga bland annat kulturella och legala 
skillnader till hur företagen använder miljöstyrning i sin leverantörskedja. En studie med ett 
marknadsföringsperspektiv tror vi också skulle bidra till detta ämne. Till exempel hur 
miljöhänsyn i leverantörskedjan och högre pris på produkterna/tjänsterna påverkar 
konsumenternas beteenden.  
 
Det skulle även vara intressant att granska företags hållbarhetsredovisningar närmare för att 
undersöka om de upprättas för syns skull eller inte och hur väl det som står i 
hållbarhetsredovisningarna är utspritt i hela verksamheten. Vidare har vi fått indikationer på att 
många av de krav som företagen ställer i sin tur kommer från deras kunder. Därmed skulle ett 
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annat intressant perspektiv vara att undersöka värdekedjan mot kunder istället för det perspektiv 
vi har tagit mot leverantörerna. Detta för att se vem det är som initierar miljökraven. Slutligen 
har vi även sett att det finns vissa kopplingar mellan miljöstyrning och lean, både i litteraturen 
och i vår empiriska undersökning, och vi tror att det finns behov av att undersöka denna 
företeelse närmare.  
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Tetra Pak 
Anna Ramberg har en lång bakgrund inom Tetra Pak då hon har jobbat där i 23 år, utspritt på 
flera olika avdelningar. Idag sitter hon på Base Materials som är en inköpsavdelning där hon är 
Director, Quality & Environment. Hennes ansvarsområden är bland annat miljöfrågor och 
generell kvalitetssäkring.  
 
Francisco Ballas har arbetat i 10 månader på Tetra Pak och hans titel är Supply Chain 
Environmental Specialist. Hans främsta arbetsuppgifter är vara en support till Base Materials 
och bistå med hjälp gällande olika miljöfrågor, hjälper till med frågeformulären som skickas till 
leverantörerna och arbetat mycket med det nya klimatmålet.  
 
Anna Johansson har arbetat på Tetra Pak i 12 år och hon arbetar med miljö för alla material på 
Base Material och arbetar då mycket nära deras leverantörer. Hon har även ansvaret för alla 
specifikationer med kartongleverantörerna. Hennes titel är Senior Material Engineer. 
 
ABB 
Caroline Setterwall arbetar som miljöspecialist på ABBs centrala miljöavdelning i Västerås 
där de främst behandlar frågor gällande miljö, arbetsmiljö och socialt ansvar. Hon har arbetat 
där i cirka två år och hennes arbetsuppgifter är bland annat controlling, utföra internrevisioner 
på enheter, samordning och stöttning.   
 
Erik Lindelöf arbetar som Supply Chain Manager på enheten Substation, ABB. Denna roll har 
Lindelöf haft i tretton år och hans arbetsuppgifter är bland annat att hålla kontakt med 
leverantörer, hitta nya leverantörer och ta in offerter. Tidigare har han arbetat med andra 
uppgifter så totalt har han arbetat 40 år på ABB.   
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Kenneth Brunman arbetar på enheten FACTS på ABB som inköpschef. Brunman har arbetat 
på ABB mellan 1982 till 1987 och sedan 2001 har han haft sina nu varandra arbetsuppgifter på 
FACTS. Han är tillsammans med tre andra ansvarig för supply chain management och 
strategisk val av leverantörer. Andra arbetsuppgifter är att stötta försägningssidan när det gäller 
offerter, leverantörsval och utvärderingar och arbeta med en strategi för hur man ska arbeta med 
och mot leverantörer. 
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  2	  -­‐	  ISO	  
Det mest erkända verktyget för miljöledning är ISO 14000-serien som består av flera olika 
standarder om miljö och miljöstyrning. I ISO 140001 behandlar om krav och vägledning för 
miljöledningssystem. Syftet är bland annat att standarderna ska hjälpa företag att få effektivare 
processer, minska deras resursåtgång och kontinuerlig förbättring av miljöprocesser (ISO, 
2013; Swedish Standards Institute [SIS], 2013). ISO sätter därmed kriterier som företag ska 
följa för att bli certifierade. Kriterierna fungerar som ett ramverk som företag kan välja att följa 
samtidigt som det är en trygghet för externa intressenter, ledning och anställda att företaget 
arbetar aktivt med att förbättra och mäta sin miljöpåverkan. För ISO 14000-serien spelar det 
ingen roll vilken sektor eller bransch företaget är verksam i (ISO, 2013). ISO 14001 attraherade 
näringslivet för sin affärsmässiga logik vilket gjorde standarden jämförbar i hela värden oavsett 
storlek på företag (Almgren et al. 2008). Idag är det totalt cirka 4 300 företag i Sverige som är 
miljöcertifierade enligt ISO (Certifiering, 2013).  
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  3	  -­‐	  Sedex	  
Sedex är en icke-vinstdriven organisation där företag kan bli medlemmar. Denna organisations 
huvudsakliga uppgift är att hjälpa till att förbättra företags globala leverantörskedjor till att bli 
mer ansvarstagande och etiska. De bistår även med lösningar för effektivare och hållbara 
leverantörskedjor, varumärkesbyggnad, reducera risk och förbättra arbetet inom 
leverantörskedjorna. Sedex fungerar som en internetbaserad databas där medlemmar får tillgång 
och kan lagra information och kan hjälpa varandra samt innehåller etisk information som 
industrispecifika etiska koder och ISO 14001. Detta ska därmed vara till för medlemmarna när 
de ska utvärdera leverantörerna. Dock är Sedex ingen egen standard. Sedex har två mål och det 
är för det första att minska bördan för revisioner och certifieringar som leverantörer kan stå 
inför och för det andra att driva på etiska förbättringar i leverantörskedjorna (Sedex, 2013a & 
2013b).  
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Tetra Pak Sverige AB 
P.O. Box 3627, Lilla Bantorget 15, SE–103 59 Stockholm, Sweden, Telephone: +46 8 679 20 00, www.tetrapak.se 
 
 
Åtaganden om miljömässig hållbarhet 
Vi anser att miljöledning har hög prioritet 
och har därför infört rutiner, program och 
metoder för att driva vår verksamhet på 
ett miljöanpassat sätt. Som en del av detta 
åtagande strävar vi efter att: 
??? ????????????????????? ????????????????-
perspektiv. 
????????????????????????? ???????????????
??? ?????? ????????????????????????????
av föroreningar. 
??? ?????????????????????????????????????????????
standarder och krav, relevant miljölagstift-
ning, och alla andra externa krav som vi 
?????????????????????????????
??? ???? ???????????????????????????????
inom områden som kan medföra risker 
???? ?????????????????? ?????????????????
har med våra produkter och processer att 
göra. 
??? ?????????????????? ?????????????????
?????????????????????????????????????
????????????????????????????????????
verksamheten. 
??? ???????????????????????????????? ???
??????????????????????????????????????-
tera om vår miljöprestanda. 
??? ???? ???????????????????????????????
marknader där vi verkar. 
Vi är medvetna om att vår verksamhet har 
effekter på miljön, och dessa effekter måste 
vägas mot de fördelar som våra produkter 
och tjänster ger samhället. Vi tillhandahåller 
???????????????????????????????????????
??????????????????????????????????????
livsmedlens kvalitet och näringsvärde och 
??????????????????????????????
Samhället
???????????????????????????????????
upprätthålla en öppen dialog om viktiga 
miljöfrågor i de samhällen där vi verkar. 
Vi stödjer utvalda lokala initiativ och 
verksamheter som främjar ökat miljöansvar 
och miljömedvetande. 
???????????????????????????????????
om våra produkters miljöprofil och sprida 
denna information. 
?????????? ????????????????????????????
om miljöanpassad återvinningsteknik och 
???????????????????????????????????????????
samhällen. 
Vi åtar oss att underlätta och främja lo-
kala insamlings- och återvinningsaktiviteter 
?????????????????????????????????????
????????????????????????????????? ??????-
????????????????????????????????????????????
om vår miljöprestanda samt informera om 
utmaningar och framsteg på miljöområdet.
Kunder 
Vi informerar kunderna om våra produkters 
och tjänsters miljöprofil. 
Vi uppmuntrar våra kunder att dela 
?????????????????????????????????????????
frågor om miljöaspekter på våra produkter, 
utrustningar och tjänster. Vi vill uppmuntra 
kunderna att diskutera dessa frågor med 
oss. 
Vi strävar efter att stödja våra kunder i 
???????? ???????????? ??????????????????-
??????????????????????????????????????????-
ningsmaterial. 
Tetra Pak åtar sig att bedriva verksamheten på ett miljöanpassat 
och hållbart sätt. Vi sätter upp mål för att kontinuerligt genomföra 
förbättringar i verksamheten när det gäller utveckling, råvaru-
försörjning, produktion och transporter.
MILJÖPOLICY
MILJÖPOLICY WWW.TETRAPAK.SE??????
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Tetra Pak Sverige AB 
P.O. Box 3627, Lilla Bantorget 15, SE–103 59 Stockholm, Sweden, Telephone: +46 8 679 20 00, www.tetrapak.se 
 
 Transporter 
Vi strävar efter att minska miljöeffekterna 
från de transporter som är förknippade 
med vår verksamhet och våra produkter, 
??????????????????????????????????????????
??????????
????? ?????????????????????????????????
transporter.
?????????????????????? ??????????????????????
???????????????????????????????????????????
logistik.
??????????????????????????? ?????????????
när vi planerar och anordnar tjänsteresor. Vi 
använder oss av video och telefonkonferen-
ser närhelst det är möjligt.
Tillverkning & drift 
?????????????????????????????? ??????????
miljöprofil i tillverkning och drift. 
Vi åtar oss därför att utveckla, utforma 
och utföra vår verksamhet för att: 
?? ??? ???? ??????????????
?????????????????????????????????
????????????????????????????????????
?? ?????????????????????????? ????????????????
??? ?????????????????????????????????????????-
pel genom att maximera återvinningen av 
???????????????
?????????????????????????? ???????????????-
tem som är certifierade enligt ISO 14001.
De anställdas engagemang och  
deltagande i miljöarbetet
?????????????????????????????? ????????
krävs det att alla i företaget tar miljöansvar. 
Samtliga anställda på alla anläggningar 
???????????????????????????????????????????????
planer och nå våra mål genom att  aktivt ta 
????????????????????? ??????? ????????????
Chefer på alla nivåer är ansvariga för att 
se till att de anställda får stöd och möjlig-
????????????????????????????????? ?????
??????????????????????
Vi delar öppet med oss av kunskap om 
miljön, goda exempel och information om 
våra framsteg på miljöområdet. 
????????????????????????????????? ???????-
gor för att försäkra oss om att våra anställda 
???????????????????????????????????????????
medför minsta möjliga miljöpåverkan.
Leverantörer
Eftersom vi lägger stor vikt vid miljöledning 
kräver vi också detsamma av våra leveran-
törer. 
??????????????????? ??????????????????????
leverantörer. 
?????????????? ?????????????????????????
?????????????????????????? ??????????????????
??????????????????????????????????????
?????????????????????????? ?????????????
?????????????? ?????????????????????????????
förpackningar ska komma från skogar som 
????????????????????????????????????????
som sköts i enlighet med principerna för 
????????????????????
Vi kräver även att våra leverantörer 
av vätskekartong ska ha full kunskap om 
?????????????????????????????????????????
kartong de tillverkar och levererar till oss, 
?????????????????????????????????????????
från olagligt avverkad skog eller orörda 
skogsmarker av högt naturvärde.
Produktutveckling
Vi åtar oss att se till att våra produkter och 
??????????????????????????????????????????
konkurrensmässigt sätt samtidigt som de 
har en miljöanpassad profil. 
Våra produkter och tjänster ska vara 
säkra att använda, de ska vara energi-
effektiva och resurssnåla och de ska kunna 
återanvändas, återvinnas eller deponeras 
på ett säkert sätt. 
?????????????????????????????????????????
?????????????????????????????????????????????
materialutvinning, användning och tillverk-
ning, till transport, kunder och samhällen. 
?????????????????????????????????? ??????-
??????????????????????????????????????????????
????????????????????????????????????????????
standardmetod i produktutvecklingspro-
cess. 
????????????????????????? ???????????????
vår förpackningsportfölj. 
????????????????????????????????????????????
???????????????????????????????????????-
?????????? ????????????????????????????????????
kartongförpackningsportfölj. 
Vi ska använda minsta möjliga mängd 
material som krävs för att säkerställa 
?????????????????????????????????????????
integritet och funktion. 
??????????????????????????????????????-
???????????????????????????????????????????
????????????????????????????????????????
identifiering av lämplig återvinningsteknik.
MILJÖPOLICY WWW.TETRAPAK.SE??????
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Miljöpolicy
ABB Sverige
ABB Sveriges miljöpolicy grundar sig på koncernens åtagande om att  
stärka sin miljöledning inom nio områden och att kontinuerligt förbättra  
de resultat som företaget har uppnått under det senaste decenniet;
1. Att bedriva vår verksamhet på ett miljömässigt korrekt 
 sätt  genom att tillämpa miljöledningssystem, som 
 ISO 14001, i all vår verksamhet och genom att tillämpa  
 miljöprinciper, såsom ett åtagande att åstadkomma 
 ständiga förbättringar, förebygga föroreningar, uppfylla 
 lagar och föreskrifter samt utbilda medarbetare över 
 hela världen i miljömedvetenhet.
2. Att främja miljöansvar längs värdekedjan genom att 
 uppmuntra leverantörer, entreprenörer och kunder att 
 anpassa sig till internationella miljönormer.
3. Att utveckla våra tillverkningsprocesser med fokus 
 på energi- och resurseffektivitet.
4. Att regelbundet genomföra revisioner av våra anlägg-  
 ningars miljöprestanda, inklusive anläggningar som 
 ingår i förvärv, avyttringar och sammanslagningar.
5. Att sprida miljöeffektiv teknik till utvecklingsländer.
6. Att utveckla och marknadsföra produkter och system 
 som är resurssnåla och som underlättar användning 
 av förnybara energikällor.
7. Att deklarera miljöprestanda för våra huvudprodukter   
 genom att publicera miljövarudeklarationer baserade 
 på livscykelanalyser.
8. Att beakta miljöaspekter vid riskbedömning av större 
 kundprojekt.
9. Att öppet redovisa våra resultat genom att årligen 
 publicera en redovisning av hållbar utveckling, som  
 baseras på kraven i Global Reporting Initiative (GRI) 
 och som verifieras av en oberoende aktör.
Västerås den 29 september 2011
Johan Söderström, VD, ABB Sverige
9ADG113893
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Följ trenden – integrera Era 
miljömål i leverantörskedjan 
Hästkött i lasagner, lågavlönade 
fabriker i Bangladesh, byggarbetare 
från Balkan med slavlöner. Vill ni åka 
dit för bristande miljöhänsyn på grund 
av era leverantörer? Vi har undersökt 
hur två företag arbetar med 
miljöstyrning i leverantörskedjan för att 
de ska slippa bli överraskade av 
leverantörers brister.  
iljöstyrning har kommit på tapeten 
de senaste åren och företag har 
börjat arbeta mer aktivt med miljö. Fler 
och fler börjar upprätta 
hållbarhetsredovisningar och miljöpolicys. 
Företag börjar därmed gå 
mot ett mer proaktivt 
förhållningssätt till miljö 
istället för att endast 
uppfylla lagar. I dagens 
näringsliv kan företag inte bara förlita sig 
på sin egen verksamhets miljöarbete och 
miljöstyrning. Utan de måste fråga sig vad 
händer innan produkterna hamnar i 
företagets händer. Och vad har hänt med 
produkterna innan dess?   
Media har uppmärksammat flera fall under 
det senaste året där svenska företags 
leverantörer har fastnat i kontroller för att 
ha sålt produkter som varit felaktigt märkta. 
Vem står som ansvarig för dessa brister 
hos leverantörerna? Företags intressenter 
har ibland svårt att skilja på ett företag och 
dess leverantörer och då vem som är 
ansvarig för miljöpåverkan vilket kan leda 
till att hela leverantörskedjan bli påverkad 
oavsett vem som är skyldig. 
Tidigare forskning har fokuserat på hur 
företag ska styra och kontrollera sina 
leverantörer utifrån miljökrav, så som att 
utvärdera sina leverantörer kontinuerligt 
eller ställa krav på att de ska ha 
miljöledningssystem. Dock finns det ett 
begränsat fokus längre bak i 
leverantörskedjan.  
Vi ville undersöka detta 
närmare och gjorde därför 
en fallstudie på två stora 
svenska företag, Tetra Pak och ABB. I 
studien undersökte vi hur företagen arbetar 
med miljöstyrning och hur de kontrollerar 
sina leverantörskedjor ut miljöhänsyn. Vi 
intervjuade även leverantörer till Tetra Pak 
och ABB för att se hur de upplever 
miljöstyrningen och hur relationen mellan 
parterna ser ut.  
Både Tetra Pak och ABB ställer ett flertal 
miljökrav på sina leverantörer och det mest 
grundläggande kravet är att de ska ha ett 
miljöledningssystem, till exempel ISO 
14001. Andra miljökrav är att leverantörer 
ska ha egna miljömål och kunna uppvisa 
förbättringar i sitt miljöarbete. Tetra Pak 
ställer även krav på att leverantörerna ska 
lämna uppgifter om sitt växthusgasutsläpp. 
För att utvärdera att leverantörerna 
M 
”Vi kan inte se oss själva 
som en egen isolerad ö” 
!"#$%&$'$%(")*%+ ,$'$%(")*%+ -*%$)(.++
Leverantörskedjan (Porter, 2004). Företag 
bör kontrollera både sina leverantörer och 
underleverantörer. 
 106  
  !"##$%&'(&)*+,&
&
&
&
uppfyller kraven är de vanligaste 
kontrollinstrumenten att använda sig av 
frågeformulär och att besöka leverantören 
och utföra en revision.  
Både Tetra Pak och ABB har miljömål 
som omfattar hela värdekedjan. På Tetra 
Pak sker 40 procent av deras 
produkters klimatpåverkan bakåt i 
kedjan och endast fyra procent 
inom Tetra Pak. ”Vi kan inte se oss 
själva som en egen isolerad ö” 
säger Francisco Ballas som arbetar 
med miljöfrågor på Tetra Pak.  
I studien har vi dock funnit att 
företagen fokuserar på sina 
närmsta leverantörer trots att de i sina 
miljömål uttalar att de tar hänsyn till hela 
leverantörskedjan. Dessa mål är relativt 
nya för Tetra Pak och ABB och 
ambitionen finns att se längre bak i 
leverantörskedjan.  
För att säkerhetsställa att miljöhänsyn har 
beaktats i hela leverantörskedjan anser vi 
att det är av stor vikt att kontrollera fler 
leverantörer längre bak i kedjan.  
I vår undersökning har vi även funnit att 
företagen förlitar sig mycket på sina 
leverantörer. Bland annat att leverantören 
utför egna kontroller på sina leverantörer, 
alltså företagens underleverantörer. Dock 
har vi ställt oss frågande om de krav som 
leverantörerna ställer på sina respektive 
leverantörer är liknande med företagens 
eller vad som skiljer dem åt. I intervjuerna 
med leverantörerna till företagen kom det 
fram att skillnaderna var stora gällande hur 
leverantörerna själv arbetade med miljö. 
Deras miljökrav och deras sätt att 
utvärdera sina egna leverantörer skiljde sig 
också åt.  Vissa leverantörer krävde endast 
ett miljöledningssystem medan andra hade 
mer detaljerade krav. 
Vi tror att skillnader i miljöstyrningen i 
många fall beror på maktbalansen 
mellan företaget och leverantören. Om 
Tetra Pak eller ABB är stora eller 
betydande för leverantören uppfylls 
ofta miljökraven. Om det däremot 
är leverantören som är större i 
jämförelse till företagen eller 
företagen köper in en liten del kan 
det vara svårare att ställa krav på 
leverantören och oftast har de lite 
att säga till om. I Tetra Paks fall 
påverkar detta hur mycket 
utsläppsdata de får ta del av från 
sina leverantörer och deras leverantörer. 
Denna maktbalans påverkar därmed 
miljöstyrningen i leverantörskedjan och 
kan försvåra för företag som vill 
kontrollera sina leverantörer.  
Är det tillräckligt att kontrollera första 
ledet i leverantörskedjan? Det tycker inte 
vi! Företag bör ta sitt ansvar för hela 
värdekedjan och reducera riskerna att deras 
leverantörer missköter sig. De senaste 
fallen om hästkött är ett starkt bevis på 
detta. Ett steg bakåt i leverantörskedjan 
räcker inte, företag måste gå djupare. ! 
 
ELIN LARSSON, Civilekonom med inriktning 
redovisning och revison vid Ekonomihögskolan, 
Lunds universitet 
ANNA ÅHSTRÖM, Civilekonom med inriktning 
redovisning och ekonomistyrning vid 
Ekonomihögskolan, Lunds universitet 
 
 
 
 
”företag 
fokuserar 
på sina 
närmsta 
leveran-
törer” 
 
